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software	 es	 altamente	 dependiente	 del	 capital	 humano	 y	 cualquier	 iniciativa	 SPI	
que	aspire	al	éxito	debe	tener	en	cuenta	los	factores	humanos,	en	especial,	la	mo-


























Software	 industry	 is	 a	 cornerstone	 in	 the	 development	 of	 societies.	 In	 software	
process	improvement	(SPI)	initiatives,	organizational	change	management	has	been	
identified	as	one	of	 the	crucial	areas	 to	manage.	Software	 is	highly	dependent	on	
human	capital	 and	any	SPI	 initiative	 that	aspires	 to	 success	must	 consider	human	
factors,	especially	motivation	and	commitment	of	the	people	involved.	In	fact,	mo-
tivational	aspects	that	improve	the	performance	of	software	development	teams	is	
presented	 as	 one	 of	 the	 main	 challenges	 of	 software	 engineering	 management	




game	 elements-,	 allows	 us	 to	 define	mechanisms	 that	 channel	 the	motivation	 of	
people	to	the	more	efficient	development	of	 tasks	 to	promote	and	accelerate	the	
acceptance	of	process	improvement.	




both	 areas.	 Through	 gamification,	 it	 was	 empirically	 validated	 in	 a	 real	 software	


























disposición	 -casi	 paternal-	 a	 ayudar	me	 han	 dado	 alas	 y	 has	 conseguido	 hacerme	
sentir	 como	en	 casa.	 Y,	 sobre	 todo,	 gracias	 por	 abrirme	 las	 puertas	 a	 una	de	mis	
vocaciones	ocultas,	la	docencia.	Todo	esto,	sin	tu	ayuda,	no	hubiera	sido	posible.	
A	 los	 dos,	 es	 un	orgullo	 absoluto	haber	podido	 contar	 con	 vuestra	 calidad	
humana	y	profesional.	Soy	un	afortunado.	Cerramos	una	etapa,	pero	se	abre	otra	
en	la	que	seguiremos	haciendo	cosas	juntos.	
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Capítulo 1  
Introducción 
1.1. Contexto
La	 industria	 del	 software	 es	 uno	 de	 los	 sectores	 más	 importantes	 en	 el	 mundo	
(Colomo-Palacios,	Fernandes,	Sabbagh,	&	de	Amescua	Seco,	2012).	Por	tanto	es	así,	
que	 se	ha	 convertido	en	un	potenciador	del	 crecimiento	 contribuyendo	de	 forma	




2012).	 SPI	 es	 un	 enfoque	 sistemático	 que	 permite	 incrementar	 la	 eficiencia	 y	 la	
efectividad	 de	 las	 organizaciones	 de	 desarrollo	 software	 y	mejorar	 sus	 productos	
software	 (Unterkalmsteiner	 et	al.,	 2012).	 En	 pocas	 palabras,	 SPI	 aspira	 a	 cambiar	
cómo	 los	 profesionales	 software	 piensan	 y	 actúan	 en	 sus	 actividades	 diarias	
(Colomo–Palacios,	 Casado–Lumbreras,	 Tovar,	 &	 Soto–Acosta,	 2011;	 Korsaa	 et	al.,	
2013).	Además,	cuenta	con	métodos	que	ayudan	a	refinar	y	ajustar	continuamente	
el	 rendimiento	 de	 la	mejora	 de	 procesos	 en	 términos	 de	 tiempo,	 calidad	 y	 otros	
parámetros	relevantes	(Petersen	&	Wohlin,	2010).	
Normalmente,	los	proyectos	SPI	son	iniciativas	de	cambio	complejas	y	a	gran	
escala	a	 lo	 largo	de	toda	 la	organización,	y	requieren	considerables	 inversiones	en	
personal,	 tiempo	y	dinero	 (Lumbreras,	Palacios,	Berbis,	&	Crespo,	2009).	Además,	







Estudios	de	 la	gestión	del	 cambio	 tradicional	 sugieren	que	para	obtener	 los	 resul-
tados	de	las	iniciativas	se	deben	cambiar	cuatro	elementos	organizativos:	el	proce-
so,	la	estructura,	la	gestión	y	las	personas	(Applegate,	1994).	En	cuanto	a	este	últi-







(Colomo-Palacios,	 Soto-Acosta,	 García-Peñalvo,	 &	 García-Crespo,	 2012;	
Garcia-Crespo,	 Colomo-Palacios,	 Gomez-Berbis,	 &	 Mencke,	 2009).	 De	 hecho,	 se	
puede	afirmar	que	 la	 industria	 software	es	altamente	dependiente	del	 capital	hu-
mano	 (Colomo-Palacios,	 Casado-Lumbreras,	 Soto-Acosta,	 García-Peñalvo,	 &	
Tovar-Caro,	 2013;	 Colomo-Palacios,	 Fernandes,	 et	al.,	 2012;	 Polančič,	 Heričko,	 &	
Pavlič,	 2011).	 Por	 lo	 tanto,	 los	 entornos	 donde	 cambian	 todas	 las	 personas	 de	 la	
organización	se	tiene	la	obligación	de	(i)	cambiar	su	actitud,	y	(ii)	adquirir	y	practicar	
nuevas	 conductas	 y	 habilidades	 orientadas	 a	 la	 mejora	 y	 un	 mejor	 rendimiento	
(Moitra,	1998).	La	actitud	hacia	el	cambio	es	uno	de	los	aspectos	humanos	tratados	
en	los	enfoques	modernos	de	SPI	(Korsaa	et	al.,	2013).	












La	 motivación	 y	 el	 compromiso	 han	 sido	 señalados	 como	 factores	 críticos	 de	
éxito	para	 los	proyectos	de	 software	 (Hall,	Baddoo,	Beecham,	Robinson,	&	Sharp,	
2009).	Más	aún,	la	motivación	ha	sido	claramente	identificada	como	uno	de	los	as-
pectos	 directamente	 determinantes	 en	 la	 productividad	 de	 los	 trabajadores	 soft-
ware	 (Hernández-López,	 Colomo-Palacios,	 Soto-Acosta,	 &	 Lumberas,	 2015).	 En	 el	
ámbito	SPI,	estudios	tradicionales	de	la	década	pasada	(Baddoo	&	Hall,	2002,	2003)	
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En	los	últimos	años,	la	gamificación	y	las	tecnologías	pervasivas	han	sido	se-
ñaladas	 como	 poderosas	 herramientas	 motivacionales	 en	 el	 entorno	 de	 trabajo.	
Aunque	existe	un	amplio	espectro	de	definiciones	de	gamificación,	una	de	las	defi-
niciones	más	 aceptadas	 es:	 gamificación	 como	 el	 uso	 de	 elementos	 de	 juego	 en	
contextos	 ajenos	 al	 juego	 con	 el	 objetivo	 de	 influenciar	 y	modificar	 el	 comporta-
miento	de	las	personas	(Werbach	&	Hunter,	2012).	En	este	sentido,	la	gamificación	
permite	 trasladar	 sus	 beneficios	 de	manera	 eficiente	 a	 una	 serie	 de	 ámbitos	 fun-
cionales	 (Deterding,	 2012)	 entre	 los	 que	 se	 encuentra	 la	 Ingeniería	 del	 Software	
(Dorling	&	McCaffery,	 2012).	Una	 de	 las	más	 esperadas	 (y	 documentadas)	 conse-
cuencias	de	 la	aplicación	de	gamificación	es	el	 incremento	en	 la	motivación	de	 las	
personas	involucradas	(Feng,	Jonathan	Ye,	Yu,	Yang,	&	Cui,	2018)	.	
Por	 ello,	 las	 iniciativas	 de	 gamificación	 están	 siendo	 implementadas	 en	di-
versos	 ámbitos	 software	 (Pedreira,	 García,	 Brisaboa,	 &	 Piattini,	 2015),	 siendo	 SPI	




cambio	 organizacional	 en	 SPI	 (Herranz	 et	al.,	 2014;	 Herranz,	 Colomo–Palacios,	 de	
Amescua	 Seco,	 &	 Sánchez-Gordón,	 2016;	 Herranz,	 Guzmán,	 de	 Amescua-Seco,	 &	
Larrucea,	2018)	y	herramientas	específicas	que	dan	soporte	al	proceso	de	la	gamifi-









relevante	 dada	 la	 escasez	 de	 literatura	 científica	 en	 relación	 con	 cualquier	 imple-
mentación	formal	y	empírica	de	gamificación	en	SPI.	
1.2. Objetivos e hipótesis de investigación
En	 investigaciones	 previas	 a	 la	 presente	 tesis	 doctoral	 se	 estudió	 la	 gamificación	
como	 disciplina,	 presentándose	 como	 un	 agente	 de	 cambio	 en	 la	 ingeniería	 del	
software	 (Herranz	 &	 Colomo-Palacios,	 2012).	 En	 una	 posterior	 investigación	
(Herranz,	Colomo-Palacios,	&	Amescua-Seco,	2013),	se	avanzó	en	la	línea	del	actual	
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trabajo	de	 investigación	y,	con	el	 fin	de	aumentar	el	compromiso	en	 las	tareas	de	
los	altos	directivos,	se	definió	una	ruta	de	actuación	por	la	que	estos	pudieran	em-
plear	la	gamificación	como	una	solución	para	la	gestión	del	cambio	organizacional	a	
través	de	 fomentar	 la	adopción	de	mejoras	SPI	y	 la	visibilidad	de	 los	beneficios	 fi-
nancieros.	
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Teniendo	 en	 cuenta	 los	 objetivos	 señalados,	 la	hipótesis	 de	 investigación	
que	se	trata	de	validar	mediante	el	desarrollo	de	este	trabajo	de	investigación,	es	la	
siguiente:	
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propuesta	 SPI	 con	 independencia	 del	modelos	 de	 roles	 en	 uso.	 A	 continua-
ción,	se	definirá	un	método	de	asignación	de	técnicas	de	gamificación	a	acti-
vidades	SPI,	como	núcleo	del	marco	metodológico.	Con	esta	base	establecida,	
se	 construirá	 un	marco	metodológico	 de	 gamificación	 en	 iniciativas	 SPI	 que	
será	validado	por	un	nutrido	grupo	de	expertos	 tanto	en	gamificación	como	
en	SPI.	Este	marco	aspira	a	posicionarse	como	un	marco	de	referencia	en	el	
incremento	 de	 la	motivación	 intrínseca	 y	 rendimiento	 en	 SPI	 y	 corresponde	
con	el	núcleo	de	la	investigación.	Seguidamente,	se	investigará	en	la	integra-
ción	de	dicho	marco	dentro	de	las	iniciativas	SPI,	profundizando	en	la	relación	













1.4. Aproximación a la solución y resultados preli-
minares publicados
Esta	 tesis	doctoral	presenta	una	solución	que	pretende	 incrementar	 la	motivación	
intrínseca	 y	 el	 rendimiento	 de	 los	 agentes	 involucrados	 en	 la	 gestión	 del	 cambio	
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• Método	 ad-hoc	 para	 establecer	 técnicas	 de	 gamificación.	Se	define	un	mé-
todo	específico	que,	empleando	las	piezas	principales	de	los	frameworks	más	




2012),	 se	 emplean	 los	 principales	 elementos	 de	 juego	de	 gamificación	
(dinámicas,	mecánicas	y	componentes)	aplicados	a	SPI	para	trazar	unas	
líneas	generales	de	aplicación	de	gamificación.	
b. Propuesta	de	bajo	nivel.	Basándose	en	 la	 correspondencia	anterior,	 se	










gico,	 se	 desarrolla	 una	 aproximación	 de	 integración	 de	 este	 marco	 en	 SPI.	 Esta	
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y	sustentado	firmemente	en	una	revisión	profunda	de	la	literatura	de	los	cuerpos	de	
conocimientos	disponibles	 y	 las	 fuentes	bibliográficas	más	 relevantes.	 Por	 ello,	 se	
puede	afirmar	que	el	marco	aprovecha	las	buenas	prácticas	existentes	en	la	actua-
lidad	y	las	complementa,	adoptando	un	enfoque	específico	para	cada	organización.	




contexto,	 los	 objetivos	 y	 la	metodología	 o	 procedimiento	de	 la	 investigación.	Asi-




Estado	de	 la	Cuestión	de	 la	Gamificación	y,	por	otro,	 el	de	 la	Gestión	del	Cambio	
Organizacional	en	SPI.	De	este	modo,	en	el	Estado	de	la	Cuestión	de	la	gamificación	
se	 presenta	 la	 disciplina	 desde	 su	 enfoque	 más	 organizacional,	 dado	 el	 objetivo	
principal	de	esta	tesis.	Se	tratarán	los	principales	aspectos	de	la	gamificación,	desde	









soportan	 la	gestión	del	cambio	organizacional,	 los	 roles	de	SPI	y	 la	 infraestructura	
organizacional.	 También	 se	 presentan	 las	 propuestas	 motivacionales	 existentes	
dentro	 de	 SPI	 que,	 al	 igual	 que	 la	 actual	 investigación,	 pretenden	 incrementar	 la	
motivación	de	las	personas	implicadas.	
Parte	 3:	 Problema	 y	 Solución	 propuesta.	Esta	sección	se	ocupa,	en	su	pri-
mera	parte,	de	los	principales	problemas	detectados	en	la	investigación,	analizando	
brevemente	 cada	uno	de	ellos.	 Posteriormente,	 se	describe	 el	 proceso	de	 resolu-
ción	propuesto	para	solventar	estos	problemas	junto	con	la	delimitación	de	la	solu-
ción.	Una	vez	definido	y	acotado	el	problema,	se	presenta	la	principal	aportación	de	
la	 investigación	al	 cuerpo	de	 conocimiento:	 una	 solución,	 que	haciendo	uso	de	 la	
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gamificación,	aspira	a	mejorar	 la	motivación	 intrínseca	y	el	 rendimiento	en	 la	ges-
tión	 del	 cambio	 organizacional	 relacionada	 con	 SPI.	 Para	 ello,	 se	 presentará	 una	
correlación	de	factores	motivacionales	con	los	roles	SPI	y	un	método	específico	de	
asignación	de	elementos	de	juego	en	iniciativas	SPI.	Tras	esto,	se	constituye	el	nú-
cleo	 de	 la	 solución	 propuesta,	 el	 marco	 metodológico	 gamificador,	 validado	 por	
expertos	en	gamificación	y	SPI.	Tras	la	construcción	y	validación	de	este	marco,	se	
plantean	posibles	integraciones	de	este	marco	en	SPI	y	se	presenta	una	herramienta	
software	 que	 soporta	 la	 ejecución	 del	 marco	 en	 organizaciones.	 Se	 finaliza	 este	
bloque	reflejando	la	validación	empírica	realizada.	
Parte	4:	Conclusiones.	En	esta	sección	presenta	las	conclusiones	tras	el	tra-
bajo	 realizado.	 Se	 parte	 de	 una	 revisión	 de	 objetivos	 de	 investigación	 e	 hipótesis	
para,	en	base	a	este	análisis,	presentar	las	principales	contribuciones	de	la	investi-
gación.	 A	 continuación,	 se	 señalan	 los	 beneficios	 del	 marco	metodológico	 y,	 por	
último,	se	describen	las	líneas	futuras	de	investigación	que	emanan	de	los	resulta-
dos	de	la	tesis	doctoral.	 	


















cesos	 en	 el	 ámbito	 software	 son	 los	 cimientos	 de	 la	 investigación	 presentada	 en	
este	trabajo.	Después	de	una	breve	introducción	de	la	presente	investigación,	este	
capítulo	describe	 los	Estados	de	 la	Cuestión	de	estas	disciplinas	base,	más	concre-




La	gamificación	 como	disciplina	ha	 sido	descrita	de	múltiples	 formas	y	por	
bastantes	autores.	Muchas	de	estas	definiciones	están	orientadas	ad-hoc	para	de-
terminados	 sectores,	 con	 especial	 relevancia	 en	 el	 ámbito	 del	marketing.	 En	 este	
apartado	 se	 presenta	 el	 Estado	 de	 la	 Cuestión	 de	 la	 gamificación,	 primero	 como	
disciplina	en	general,	 con	un	enfoque	más	organizacional,	y	posteriormente	en	su	
aplicación	concreta	en	la	Ingeniería	del	Software.	










A	 continuación,	 se	 definirán	 los	 fundamentos	 de	 la	 gamificación,	 presen-
tando	los	factores	psicológicos	que	la	sustentan	y	los	distintos	elementos	del	juego	
que	la	componen.	
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(Werbach	&	Hunter,	 2012).	 Estos	objetivos	de	negocio	deberán	estar	 siempre	ali-















de	 una	 propuesta	 gamificada	 de	 calidad,	 esta	 modificación	 del	 comportamiento	
permite	de	manera	directa:	
• Un	 incremento	 de	 la	 motivación	 (Zichermann	&	 Linder,	 2013)	 que	 contri-
buirá	directamente	a	un	mayor	reconocimiento,	satisfacción	y	lealtad.	Todo	
esto,	 a	 su	 vez,	 contribuirá	 a	 una	 mejora	 de	 la	 productividad	 y	 del	 rendi-
miento	 del	 personal	 involucrado.	 Existen	 ya	 múltiples	 investigaciones	 que	
certifican	incrementos	significativos	en	la	motivación,	gracias	al	uso	de	gami-
ficación	e.g.	(Kifetew	et	al.,	2017;	Tsay,	Kofinas,	&	Luo,	2018).	
• Se	 fomenta	 la	 competitividad	 (Burke,	 2016),	 y	 con	 ello	 las	 innovaciones	
dentro	de	 la	organización.	Además,	este	 incremento	de	 la	competitividad	y	
la	visibilidad	de	resultados	por	parte	de	todos	los	miembros	de	un	proyecto	
permitirá	dar	visibilidad	a	los	logros	de	los	empleados	y	a	una	implantación	
de	 una	 comunidad	meritocrática	 donde	 se	 fomenten	 valores	 relacionados	
con	la	excelencia	en	el	desempeño.	
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de	 los	ámbitos	que	cubre	 los	distintos	 tipos	de	 inteligencias,	esto	es;	 fluida,	emo-
cional	y	cristalina	(Zichermann	&	Linder,	2013).	
Al	final,	todo	esto	se	traduce	en	un	incremento	de	los	resultados	potenciales	












tación	poco	acertada	de	 los	elementos	del	 juego	 (Burke,	2016).	A	pesar	de	
unas	altas	expectativas,	se	prevén	implementaciones	que	no	serán	correctas	
y	que	 la	 gamificación	poco	podrá	hacer	 con	ellas	 (Burke,	2016).	Dentro	de	
estas	pobres	 conceptualizaciones	e	 implementaciones	 se	pueden	distinguir	
algunos	ejemplos:	











ce	 incrementar	 la	 motivación	 de	 manera	 destacable	 (Kifetew	 et	al.,	
2017).	
- Sobre-gamificación	 (Groh,	2012).	Se	trata	del	abuso	de	 la	gamificación	
en	cualquier	ámbito.	Esta	práctica	abusiva	está	en	la	línea	de	la	visión	de	
futuro	 expresada	 por	 Jesse	 Schell	 en	 su	 obra	Vision	 of	 the	 Gameapo-
calype1	 donde	 expresa	 la	 posibilidad	 de	 que	 acabemos	 jugando	 cada	
segundo	de	nuestra	vida.	
- Valor	 de	 repetición	 decreciente	 (replay-value)	 (Werbach	 &	 Hunter,	






• Exceso	 de	 competitividad.	 La	gamificación,	si	es	empleada	bajo	una	pobre	
conceptualización	o	haciendo	un	mal	uso	de	ella,	puede	ser	empleada	como	
un	 modo	 de	 explotación	 en	 la	 organización	 introduciendo	 una	 excesiva	
competitividad	 fuertemente	 desmotivadora	 para	 todos	 las	 personas	 impli-
cadas	(Cherry,	2012;	Werbach	&	Hunter,	2012).	Se	podría	caer	dentro	de	lo	
que	se	ha	denominado	Darwinismo	social	 (Wells,	1907).	En	este	hipotético	
caso,	podrán	 ser	 recompensados	 todos	aquellos	que	 tengan	un	alto	 rendi-
miento,	mientras	 que	 los	 no-participantes	 y	 los	 que	 tengan	un	bajo	 rendi-
miento	corren	el	riesgo	de	ser	marginados	(Burke,	2016).	
• Problemas	 de	 privacidad	 (Groh,	 2012).	 Todas	 las	 aplicaciones	 gamificadas	






plicación	 de	 la	 mayoría	 de	 estos	 comportamientos	 están	 recogidos	 bajos	
																																								 																				
1 http://fora.tv/2010/07/27/Jesse_Schell_Visions_of_the_Gamepocalypse 




Sin	 embargo,	 nunca	 faltan	 voces	 discordantes	 y	 existen	 autores	 como	 Ian	 Bogost	
(Bogost,	2015)	que	afirman	que	 la	gamificación,	 sobre	 todo	aplicada	en	el	ámbito	














De	hecho,	en	 cuanto	al	 género,	 se	han	encontrado	diferencias	 significativas	entre	
hombres	 y	mujeres,	 dado	que	 las	mujeres	 valoran	más	 las	 características	 sociales	











en	 el	 ámbito	 de	 las	 organizaciones	 se	 enfrenta	 habitualmente	 con	 cierto	 escepti-
cismo	 (Kumar,	2013).	 Este	escepticismo	 tiene	 su	 raíz	 en	mitos	 tales	 como	que	 las	
mecánicas	de	 juego	son	sólo	para	niños	y	adolescentes.	Por	 lo	 tanto,	en	determi-
nados	 sectores,	 la	 vinculación	 del	 juego	 con	 el	 trabajo	 no	 ha	 estado	 bien	 vista	
(Zichermann	&	Linder,	2013).	 	







nes	 donde	 la	 gamificación	 puede	 resultar	 exitosa.	 Además,	 la	 informática	 actual	
permite	 un	 definición	 cuantificada,	 detallada	 y	 en	 tiempo	 real	 gracias	 a	 diversas	
herramientas	de	analítica	(Burke,	2016).	
En	 los	 próximos	 años	 la	 vinculación	 de	 la	 gamificación	 con	 otras	 muchas	








un	 tipo	 de	 condicionamiento	 y	 de	 refuerzo	 (Zichermann	 &	 Linder,	 2013).	 Como	
consecuencia,	 la	 introducción	 de	 esta	 Generación	 Y	 en	 puestos	más	 elevados	 de	
decisión	hará	que	 la	gamificación	se	 introduzca	rápidamente	en	todos	 los	ámbitos	
(Werbach	&	Hunter,	2012).	
2.1.4. Ámbitos de aplicación y tareas 
En	sus	inicios,	la	gamificación	se	aplicó	sólo	al	marketing	(Burke,	2016),	sin	embargo,	
dado	 su	 carácter	 transversal	 se	 está	 aplicando	 a	 múltiples	 ámbitos	 (Kasurinen	 &	
Knutas,	2018;	Seaborn	&	Fels,	2015),	entre	los	cuales	se	encuentran	los	siguientes:	
1.	Empleados:	aplicaciones	gamificadas	enfocadas	a	la	formación	(Tsay	et	al.,	




2.	Usuarios/Cliente:	 gamificación	 aplicada	 al	 marketing	 (Huotari	 &	 Hamari,	
2012),	 fidelización,	 en	 la	 investigación	 de	mercados	 (Burke,	 2016)	 y	 en	 pro-
veer	un	feedback	continuo.	Hasta	la	fecha,	este	ámbito	de	actuación	es	el	más	
extendido	en	la	aplicación	de	gamificación	(Hamari,	Koivisto,	&	Sarsa,	2014).	
3.	 Procesos:	 mejora,	 innovación	 y	 racionalización	 de	 procesos	 (Dorling	 &	
McCaffery,	2012).	











Por	 lo	 tanto,	 cabe	destacar	que	 la	actividad	es	el	 centro	de	atención	a	 la	hora	de	
diseñar	un	sistema	gamificado,	y	toda	la	aplicación	de	mecánicas	de	juego	girará	en	
torno	 a	 ella.	 La	 actividad	 debe	 ser	 intrínsecamente	motivante,	 si	 no	 es	 imposible	
lograr	una	solución	efectiva,	y,	en	esta	línea,	las	tareas	de	naturaleza	heurística	se-
rán	las	más	apropiadas.	





cribir	 en	 primer	 lugar.	 En	 base	 a	 esos	 factores	 psicológicos,	 se	 describirán	 poste-
riormente	los	mecanismos	con	los	que	cuenta	la	gamificación	para	canalizar	la	mo-
tivación	de	las	personas	al	desarrollo	de	tareas	específicas.	

















• 1.	Motivación:	 sea	 cual	 sea	 la	 razón,	 es	 imprescindible	 que	 el	 usuario	 esté	
motivado	a	realizar	la	conducta	(Hägglund,	2012).	
En	 lo	que	a	motivación	se	refiere,	 la	 jerarquía	de	 las	necesidades	hu-
manas	de	Maslow	(Maslow,	1943)	es	una	teoría	ampliamente	extendida	que	






tendido	y	qué	motiva	a	 los	participantes	a	realizar	 la	 tarea	que	nos	estamos	
planteando.	Esto	implica	una	discusión	acerca	de	las	motivaciones	extrínsecas	
e	 intrínsecas.	 Las	 motivaciones	 intrínsecas	 no	 son	 percibidas	 como	 una	 re-
compensa,	pero	aportan	a	los	usuarios	un	sentimiento	de	satisfacción	y	auto-
determinación	 (Pink,	 2011).	 Todo	 buen	 sistema	 gamificado	 debe	 incluir	 al	
menos	uno	de	estos	motivadores	intrínsecos	(Marczewski,	2015).	
Se	 debe	 ser	muy	 cuidadoso	 en	 el	 uso	 intensivo	 de	motivaciones	 ex-





rados	 en	 los	 sistemas	 gamificados.	No	 se	 trata	 de	 eliminar	 las	motivaciones	
extrínsecas	 sino	 de	 combinar	 ambos	 tipos	 de	 motivaciones	 en	 un	 sistema	
donde	 las	motivaciones	extrínsecas	 se	usen	sólo	para	 satisfacer	necesidades	
intrínsecas,	 sin	 que	 exista	 un	 desplazamiento	 de	 estas	 últimas	 (Hägglund,	
2012).	 Por	 ejemplo,	 puede	 darse	 el	 caso	 de	 que	 las	 personas	 implicadas	 se	
centren	demasiado	en	 las	 recompensas	 -motivación	extrínseca-	 y	 que	 como	
consecuencia	se	desvanezca	la	motivación	intrínseca	de	la	tarea.	
Según	Daniel	Pink	 (Pink,	2011),	 los	motivadores	extrínsecos	son	efec-
tivos	 en	 tareas	 repetitivas	 y	 simples	 (tareas	 de	 naturaleza	 algorítmica,	 ver	
apartado	2.1.4),	pero	son	desmotivadores	para	tareas	que	impliquen	muchas	
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funciones	cognitivas	(tareas	de	naturaleza	heurística,	ver	apartado	2.1.4).	Par-
tiendo	 del	 estudio	 de	 motivaciones	 de	 (Pink,	 2011),	 algunos	 autores	













































motivación	como	 la	habilidad	deberán	darse	con	 la	suficiente	 intensidad	para	que	
se	sobrepase	 lo	que	Fogg	ha	denominado	umbral	de	activación.	Sobrepasado	este	
umbral,	 si	 se	 da	 el	 disparador	 correcto	 en	 el	momento	necesario,	 la	 tarea	o	 con-
ducta	por	parte	del	usuario	podrá	llevarse	a	cabo.	
El	diseñador	de	un	sistema	gamificado	podrá	apoyarse	en	este	modelo	para	
identificar	 las	 razones	 que	 están	 frenando	 a	 las	 personas	 implicadas	 a	 la	 hora	 de	
realizar	una	determinar	tarea	(Herranz	&	Colomo-Palacios,	2012).	
2.2.1.2. Teoría de la autodeterminación 
Existen	una	serie	de	necesidades	básicas	que	deben	estar	presentes	en	toda	solu-
ción	gamificada.	Dentro	de	las	propuestas	de	motivación	(Pink,	2011),	estas	necesi-








• 2.	 Necesidad	 de	 ser	 competente:	 existe	 la	 necesidad	 universal	 humana	 de	
ejercitar	nuestras	habilidades	y	mejorar.	









Aunque	 la	 teoría	de	 la	 autodeterminación	 fue	 la	primera	en	profundidar	en	estas	
necesidades,	existen	otras	propuestas	relacionadas	con	la	motivación	intrínseca	de	
las	personas.	Daniel	 Pink	 (Pink,	 2011)	propone	un	 conjunto	 ligeramente	diferente	
de	motivadores	 intrínsecos:	autonomía,	maestría	 (muy	 relacionado	con	 la	 compe-
tencia)	 y	 propósito.	 Con	base	 en	 estas	 propuestas,	 autores	 de	 gamificación	 como	
(Marczewski,	2015)	han	creado	propuestas	específicas	que	no	hacen	otra	cosa	que	
unificar	todos	los	motivadores	intrínsecos	identificados.	Así,	su	teoría	RAMP	incluye:	
Relación,	 Autonomía,	 Maestría	 y	 Propósito.	 Otros	 autores	 como	 (Paharia,	 2013)	
agrega	 el	 progreso	 a	 los	motivadores	 recogidos	 en	 RAMP	 de	 (Marczewski,	 2015)	
dado	que	se	ha	demostrado	una	fuerte	correlación	entre	el	progreso	en	el	trabajo	y	
la	motivación	de	los	trabajadores	(Paharia,	2013).	




































2.2.2. Elementos de gamificación 
Se	 pueden	 identificar	 los	 elementos	 que	 componen	 la	 estructura	 básica	 de	 toda	
propuesta	 gamificadora.	 Estos	 elementos	 son	 las	 dinámicas,	mecánicas	 y	 compo-
nentes	de	juego,	organizadas	de	manera	jerárquica,	así	como	los	tipos	de	jugadores	















bach	 y	Dan	Hunter	 (Werbach	&	Hunter,	 2012).	 El	 enfoque	de	 estos	 autores	 es	 el	
más	organizacional	de	 todos,	 tal	 y	 como	queda	 reflejada	en	su	última	publicación	




En	 la	 parte	 superior	 de	 la	 pirámide	nos	 encontramos	 con	 las	 dinámicas	 de	 juego.	
Estas	corresponden	con	los	aspectos	generales	de	un	sistema	gamificado	que	deben	
ser	considerados	y	gestionados	de	manera	correcta,	pero	que	nunca	deben	ser	 in-
troducidos	directamente	en	el	 juego.	 Inmediatamente	debajo,	 tenemos	 las	mecá-
nicas	de	juego,	consideradas	como	los	procesos	que	dirigen	la	acción	y	generan	el	
compromiso	por	parte	del	usuario.	En	la	base	de	la	pirámide,	nos	encontramos	con	





Cerrando	 el	 círculo	 de	 los	 elementos	 de	 la	 gamificación,	 describiremos	 los	
tipos	de	 jugadores	y	 las	diferentes	modalidades	de	 juego	que	potencialmente	de-
ben	tenerse	presentes	a	la	hora	de	diseñar	un	sistema	gamificado.	El	conocimiento	
de	los	distintos	tipos	de	jugadores	servirá	de	guía	a	la	hora	de	identificar	el	tipo	de	













que	 los	 términos	 dinámicas	 y	 mecánicas	 de	 juego	 son	 usados	 indistintamente,	 o	
directamente,	definidos	de	un	modo	distinto	(Herranz	&	Colomo-Palacios,	2012).	
Tras	 haber	 analizado	 la	 gran	 mayoría	 de	 las	 acepciones	 y	 clasificaciones,	
nuestra	 propuesta	 intenta	 ser	 consecuente	 con	 la	 división	 planteada	 por	 Kevin	




cas	 de	 juego.	 Estas	 dinámicas	 están	muy	 relacionadas	 con	 los	 objetivos,	 efectos,	
deseos	 y	motivaciones	 que	 se	 pretenden	 conseguir	 o	 potenciar	 en	 el	 usuario.	 De	










2.	 Emociones:	 los	 juegos	 pueden	 provocar	 casi	 cualquier	 tipo	 de	 emoción	
imaginable.	De	hecho,	existen	estudios	(Gendler,	2008)	que	demuestran	cómo	
situaciones	no	reales,	como	los	juegos,	pueden	generar	las	mismas	emociones	
































5.	Relaciones:	 como	 ya	 se	 indicó	 en	 la	 Teoría	 de	 la	 Autodeterminación,	 las	




línea,	existen	 investigaciones	que	 confirman	de	manera	preceptiva	 la	efecti-
vidad	de	las	experiencias	sociales	gamificadas.	Sin	embargo,	se	anticipa	como	





2.2.2.2. Mecánicas de juego 
DEFINICIÓN	
Para	alcanzar	los	objetivos	de	las	dinámicas	de	juego,	se	emplean	distintas	mecáni-















se	 recomienda	 introducir	 cierta	 aleatoriedad	 y	 variabilidad	 en	 las	 recom-



















5.	 Feedback:	 información	 acerca	 de	 cómo	 está	 desempeñando	 la	 tarea	 el	
usuario	(Werbach	&	Hunter,	2012).	Esta	información	debe	ser	en	tiempo	real	
ya	 que	 incentivará	 a	 los	 usuarios	 a	 ir	más	 allá	 (Werbach	 &	 Hunter,	 2012)	
(Chou	et	al.,	2015;	Hamari	et	al.,	2014;	Jung,	Schneider,	&	Valacich,	2010).	 	





mente,	 y	 de	manera	 relacionada	 con	 la	mecánica	 de	 competición,	 los	 em-
pleados	 necesitan	 conocer	 cómo	 desempeñan	 su	 trabajo	 en	 comparación	
con	sus	compañeros,	y	el	feedback	contribuye	a	ello	(Perryer,	Scott-Ladd,	&	
Leighton,	2013).	 	
El	 feedback	 positivo	 refuerza	 el	 comportamiento	 apropiado	 y	 debe	






6.	 Recopilar	 recursos:	 algunas	 personas	 sienten	 la	 necesidad	 de	 recopilar	
objetos	 u	 obtener	 cosas	 que	 les	 pretenden	 ser	 útiles	 (Werbach	&	Hunter,	























2.2.2.3. Componentes del juego 
DEFINICIÓN	
Los	componentes	del	juego	pueden	ser	definidos	como	instancias	específicas	de	las	
dinámicas	y	 las	mecánicas	de	 juego	 (Werbach	&	Hunter,	2012),	es	decir,	maneras	
concretas	 de	 realizar	 aquellos	 que	 las	 dinámicas	 y	 las	 mecánicas	 pretenden	
(Werbach	 &	 Hunter,	 2012).	 También	 pueden	 ser	 definidos	 como	 los	 bloques	 de	




límite	viene	 impuesto	por	 la	creatividad	 (Dorling	&	McCaffery,	2012)	y	algunos	de	
estos	 componentes	 son	 muy	 simples	 (Hägglund,	 2012).	 De	 hecho,	 estos	 compo-








3.	 Insignias	 (y	 trofeos):	 representaciones	 visuales	 de	 determinados	 logros	
(Zichermann	&	Linder,	2013).	Estos	proveen	de	un	refuerzo	positivo	para	el	



















gamificado,	 hasta	 el	 ranking	 relativo	 (cross-situational	 leaderboard),	 orien-
tado	 a	 reducir	 la	 competencia	 y	 el	 desánimo	 donde	 se	 compite	 sólo	 con	
aquellos	 que	 están	 en	 posiciones	 similares	 (Kumar,	 2013).	 También	 están	





de	 los	 juegos	 tradicionales	emplean	de	manera	efectiva	 la	mecánica	de	 los	
niveles	para	 incrementar	el	 reto	y	mantener	al	 jugador	vinculado.	Estos	ni-
veles	no	suelen	ser	generalmente	lineales,	es	decir,	no	se	incrementa	la	difi-
cultad	del	reto	de	manera	proporcional	en	base	al	número	de	niveles	totales	
sino	 que	 la	 curva	 de	 dificultad	 es	 curvilínea	 (Zichermann	 &	 Cunningham,	
2011).	Además	se	debe	asegurar	que	la	recompensa	al	esfuerzo	y	el	esfuerzo	
incrementa	con	el	nivel	de	destreza	(Hägglund,	2012).	





puntos	 pueden	 servir	 para	múltiples	 funciones:	 medir	 la	 experiencia,	 des-
treza,	reputación,	etc.	(Zichermann	&	Linder,	2013).	Se	ha	demostrado	que,	
en	 el	 corto	 plazo,	 el	 uso	 de	 puntos	 en	 estrategias	 de	 gamificación	 aporta	
buenos	resultados	(Kifetew	et	al.,	2017).	




13.	Social	 Graphs:	 representación	de	 los	 jugadores	de	 la	 red	 social	del	 sis-
tema	gamificado.	
14.	Equipos:	 grupos	de	usuarios	 trabajando	 conjuntamente	en	un	objetivo	
común	(Werbach	&	Hunter,	2012)	como	parte	de	una	colaboración	por	parte	
de	la	comunidad	(Hägglund,	2012).	
15.	Virtual	 Goods:	 representan	activos	que	 tiene	un	 valor	 real	o	percibido	




picas	 de	 mostrar	 cómo	 de	 cerca	 te	 encuentras	 de	 la	 siguiente	 tarea	
(Zichermann	&	Cunningham,	2011).	Diversas	teorías	de	motivación	postulan	
que	este	 recurso	 incentiva	 la	motivación	en	una	orientación	a	 la	maestría,	










Richard	 Bartle	 (Bartle,	 1996)	 propuso	 una	 generalización	 de	 las	 personali-
dades	presentes	en	todo	juego.	Esta	propuesta	ha	sido	aceptada	en	la	gamificación	
como	una	pauta	a	la	hora	de	adaptar	las	mecánicas	de	juego	a	los	distintos	grupos	




objetivos	predefinidos	de	manera	 rápida	 y	 completa	 (Bartle,	 1996).	 Suelen	
preferir	enfrentarse	a	 retos	y	acumular	 logros,	puntos	y	elementos	que	 les	
permita	medir	el	éxito	en	el	juego	(Hägglund,	2012).	
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• Explorer:	 centrados	en	explorar	nuevas	 vías	 y	 en	descubrir	 lo	desconocido	
(Bartle,	1996).	Aquellos	juegos	con	pocas	restricciones	y	permiten	un	amplio	




• Killer:	 centrados	 en	 la	 competición	 con	otros	 jugadores	 con	el	 objetivo	de	
intentar	demostrar	su	superioridad	(Bartle,	1996).	
Aunque	 la	 taxonomía	 de	 jugadores	 de	 Bartle	 es	 la	 más	 aceptada	 (Burke,	
2016;	Werbach	&	Hunter,	 2012;	 Zichermann	&	 Cunningham,	 2011),	 existen	 otras	
propuesta	de	tipos	de	jugadores	adicionales,	siendo	las	más	conocidas	el	Gamifica-
tion	User	Types	Hexad	de	(Marczewski,	2015)	y	la	taxonomía	de	jugadores	de	Brai-
nHex	 (Nacke,	Bateman,	&	Mandryk,	2011),	que	vincula	 los	 tipos	de	 jugadores	con	
investigaciones	neurobiológicas.	






Esta	 autora	 fue	 la	 principal	 precursora	 de	 este	 concepto	 de	 las	 fases	 por	 las	 que	
pasan	los	usuarios.	Según	la	autora,	todo	jugador	pasa	por	tres	fases	bien	diferen-
ciadas.	Estas	son:	
1. Incorporación:	 el	 jugador	 empieza	 como	un	novato,	 empezando	a	 interac-




3. Maestría:	 se	 podría	 llegar	 a	 una	 situación	 donde	 el	 jugador	 (denominado	
entusiasta)	maneja	con	maestría	los	retos	que	le	presenta	el	sistema.	Es	im-
portante	señalar	que	la	maestría	es	diferente	a	ganar.	Ganar	trata	de	alcan-
zar	un	objetivo,	mientras	que	 la	maestría	 trata	de	adquirir	 conocimiento	y	
demostrar	control	en	la	realización	de	algo	a	lo	largo	de	una	progresión	con-
sistente.	La	maestría	es	una	mejora	continua	de	procesos,	mientras	que	ga-
nar	 es	 un	 destino.	 Mientras	 que	 sólo	 unos	 pocos	 pueden	 ganar,	 muchas	



















4. Final	 del	 juego	 /	 Experto:	se	debe	aportar	al	usuario	un	sentimiento	de	
satisfacción	 que	 indique	 que	 el	 esfuerzo	 ha	merecido	 la	 pena.	 Por	 otro	
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4.	Final	 del	 juego:	esta	última	fase	está	centrada	en	retener	a	 los	usuarios	
más	veteranos.	
2.2.2.6. Ciclos de actividad 
Los	juegos	siempre	cuentan	con	un	ciclo	y,	casi	siempre,	con	un	final.	A	lo	largo	de	
ese	camino	operan	sobre	una	serie	de	bucles	y	de	ramificaciones.	Es	decir,	el	juego	
no	es	 lineal	 (Werbach	&	Hunter,	2012).	Esos	bucles	o	ramificaciones	son	 los	ciclos	
de	 actividad,	 y	 permiten	 que	 el	 usuario	 esté	 siempre	 involucrado	 en	 la	 actividad	





para	 luego	 darle	 un	 feedback	 en	 tiempo	 real	 de	 su	 resultado.	 Finalmente,	 se	 le	
otorga	una	recompensa	o	algún	elemento	que	motive	al	usuario	a	estar	involucrado	











operante	 de	 BF	 Skinner	 (Skinner,	 1963).	 Algunos	 autores	 como	 (Zichermann	 &	
Linder,	2013)	lo	denominan	como	engagement	loop	y	definen	las	cuatro	fases	que	
lo	 componen:	 emoción	 motivadora,	 llamada	 a	 la	 acción	 social,	 re-enganche	
(re-engagement)	del	usuario	(a	través	de	notificaciones,	por	ejemplo)	y,	por	último,	
progreso	visible	o	recompensas.	









destreza	 del	 usuario.	 Se	 trataría	 de	 guiar	 al	 usuario,	 aplicando	 las	 correctas	
mecánicas	 y	 componentes	 de	 juego,	 e	 intentando	 dirigirle	 al	 estado	 Flow	
(Teoría	del	Flow)	donde	su	nivel	de	concentración	y	rendimiento	es	óptimo.	
B.	Juegos	emergentes:	son	aquellos	juegos	en	los	que	no	existe	una	ruta	pre-
definida,	ni	 acciones	planificadas	para	 realizar.	 En	estos	 juegos	 sólo	 se	esta-
blece	el	marco	desde	un	inicio,	aportando	información	al	usuario	de	los	obje-
tivos,	de	 las	reglas,	de	 las	herramientas	que	dispone	y	de	 los	actores	 involu-
crados	(Burke,	2016).	En	este	modo	de	juego,	se	suelen	considerar	las	trampas	
como	un	elemento	más	a	considerar	agregar	o,	cuanto	menos,	considerar	ac-








nalmente	al	 logro	de	 los	 resultados	esperados?	A	veces	puede	merecer	 la	pena	si	
potencia	la	innovación	(Burke,	2016).	








de	 reducir	 la	 transparencia	 en	el	 sistema	de	 recompensas	o	 introduciendo	
una	complejidad	relativa.	
Para	obtener	los	máximos	beneficios,	 la	participación	en	un	modo	de	juego	u	otro	









2.3. Frameworks de gamificación
La	gamificación	no	consiste	en	la	creación	de	un	juego	en	sí	(“holistic	game”)	dentro	
del	entorno	de	trabajo	sino	en	la	integración	de	determinados	elementos	de	juego	




implementación	 de	 gamificación	 en	 las	 organizaciones	 (Mora,	 Riera,	 Gonzalez,	 &	
Arnedo-Moreno,	 2015).	 La	naturaleza	de	 la	 gran	mayoría	de	estos	 frameworks	 es	




cuenta	 a	 la	 hora	 de	 implantar	 gamificación.	 Muchas	 de	 estas	 propuestas	 están	
planteadas	por	 consultoras	 internacionalmente	 reconocidas	 como	Gartner	 (Burke,	
2016),	mientras	que	otras	propuestas	de	frameworks	han	sido	ideadas	por	recono-
cidos	 autores	 dentro	 del	 ámbito	 de	 la	 gamificación,	 tales	 como	 Kevin	Werbach	 y	
La gamificación en el ámbito de la mejora del proceso software: marco metodológico 
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2. Público	 objetivo:	 se	determina	el	 público	objetivo	para	poder	 conocer	 sus	
motivaciones.	
3. Objetivos	de	los	jugadores:	se	deben	establecer	los	objetivos	de	los	usuarios	
implicados	 en	 el	 sistema	 gamificado.	 Es	 necesario	 alinear	 los	 objetivos	 del	
negocio	con	los	de	los	jugadores	para	poder	lograr	una	gamificación	sosteni-
ble.	














alcanzar	 esos	 objetivos	 motivaciones.	 Los	 objetivos	 motivacionales	 son	
otorgados	 a	 los	 jugadores	 como	 incentivos	 por	 participar	 a	 través	 de	 las	
mecánicas	de	juego.	Gartner	no	sigue	la	división	entre	dinámicas,	mecánicas	
y	 componentes	de	 juego	presentada	en	este	 trabajo	de	 investigación,	 sino	
que	unifica	conceptualmente	todos	estos	elementos	en	mecánicas	de	juego.	
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serán	 las	 métricas	 que	 recojan	 los	 resultados	 de	 la	 implementación.	 Los	
comportamientos	 que	 se	 especifiquen	 deberían	 dirigir	 hacia	 los	 objetivos	
previamente	definidos.	
3. Descripción	de	los	tipos	de	jugadores:	se	trata	de	describir	los	jugadores,	las	
relaciones	que	se	tiene	con	ellos	y	qué	 les	motiva	 (tanto	de	manera	 intrín-
seca	 como	 extrínseca).	 También	 conviene	 analizar	 qué	 les	 desmotiva.	 Se	
propone	 realizar	 una	 segmentación	 de	 los	 grupos	 de	 usuarios	 para	 poder	
analizar	en	qué	grado	afecta	el	sistema	a	un	grupo	de	usuarios	u	otro.	
4. Creación	 de	 ciclos	 de	 la	 actividad:	El	 concepto	de	ciclos	de	actividad	hace	
referencia	a	acciones	que	generan	algún	tipo	de	actividad	o	tarea,	que	a	su	
vez	generan	otras	acciones	de	los	usuarios,	y	así	sucesivamente.	Existen	dos	
tipos	 de	 ciclos	 de	 actividad	 a	 desarrollar:	 los	 bucles	 de	 vinculación	 (en-
gagement	 loops)	y	 los	saltos	progresivos	(progression	stairs).	Los	bucles	 de	





rio	 se	 desenvuelve	 por	 él.	 Este	 cambio	 se	 suele	 materializar	 en	 un	 incre-
mento	de	la	dificultad	de	los	retos.	
5. Introducir	 la	 diversión:	 en	 todo	 momento	 debe	 asegurarse	 que	 el	 juego	
propuesto	es	divertido,	y	que	 los	usuarios	decidirían	participar	aun	cuando	













A.	 Elementos	 de	 juego	 (Game	 elements):	 son	 los	 elementos	 que	 permiten	








1. Significado	 épico	 (Epic	 Meaning	 &	 Calling):	 este	 motivador	 entre	 en	
juego	cuando	el	 jugador	cree	que	van	a	realizar	algo	grande	y	trascen-
dente.	
2. Desarrollo	 y	 logro	 (Development	&	Accomplishment):	puede	ser	consi-
derado	como	un	motivador	interno	para	realizar	el	progreso,	desarrollar	
diferentes	destrezas,	lograr	la	maestría	y,	eventualmente,	resolver	retos.	
En	 este	 reto	 podemos	 encontrar	 la	 gran	mayoría	 de	 los	 PBLs	 (Points,	
Badges	and	Leaderboards).	






4. Propiedad	 y	 posesión	 (Ownership	 &	 Possession):	 los	 usuarios	 estarán	
motivados	si	sienten	que	tienen	el	control	y	que	son	propietarios	de	al-
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7. Impredicibilidad	 y	 curiosidad	 (Unpredictability	&	Curiosity):	 este	moti-
vador	 se	 refiere	a	 la	 vinculación	del	usuario	porque	no	 sabe	qué	es	 lo	
que	va	a	pasar	a	continuación.	Cuando	algo	no	entra	dentro	de	los	pa-
trones	de	reconocimiento,	el	cerebro	pone	especial	atención.	
8. Pérdida	 y	 evitación	 (Loss	&	Avoidance):	 este	Core	Drive	 representa	 la	
motivación	rechazar	algo	negativo	que	está	ocurriendo.	







en	 el	 cerebro,	 sino	 que	 es	 una	mera	 diferenciación	 simbólica	 que	 aspira	 a	
diferenciar	entre	 las	distintas	 funciones	del	cerebro.	En	esta	 línea,	 los	Core	





parte	 superior	del	octógono	 son	 considerados	 como	motivadores	positivos	
(llamados	White	Hat),	mientras	que	 los	ubicados	en	 la	parte	baja	del	octó-
gono	 son	 considerado	 como	más	negativos	 (llamados	Black	Hat).	 Desde	 la	
perspectiva	 de	 este	 framework,	 los	 sistemas	 gamificados	 basados	 en	 Core	
Drives	“Black	Hat”	no	son	sostenibles	en	el	tiempo.	
	


































Este	 framework	 está	 basado	 en	 modelos	 formales	 de	 diseño	 de	 juegos	 como	 el	
framework	MDA	 (Hunicke	 et	al.,	 2004)	 y	 en	 el	 enfoque	 de	 Kevin	Werbach	 y	 Dan	





























cionalmente,	se	gestiona	 la	fatiga	de	 los	 jugadores	a	través	de	niveles	y	de	
incrementar	gradualmente	las	funcionalidades.	Por	último,	se	mide	la	efecti-
vidad	de	las	mecánicas	de	juego	a	través	de	métricas.	
6. Considerar	 los	aspectos	 legales	y	éticos:	se	debe	analizar	si	existen	restric-
ciones	 legales	 en	 cuanto	 a	 la	 recopilación	 de	 datos	 de	 trabajo	 de	 los	 em-
pleados.	Además,	deben	considerarse	siempre	 los	aspectos	éticos	 tales	co-






1. G:	Gather.	 Recopilar	 información	mediante	 una	 serie	 de	 preguntas:	 ¿Qué,	
por	qué	y	para	quién	estás	gamificando?	y	¿cómo	se	mide	el	éxito	consegui-
do?	
2. A:	Act.	Una	vez	se	dispone	de	 toda	 la	 información,	diseñar	 la	mejor	de	 las	
soluciones	y	se	prueba.	













-las	más	conocidas-	Rise	Global4	 ,	Badgeville5	 o	Bunchball6	 así	como	propuestas	de	
código	abierto	 tales	como	Mozilla	OpenBadges7	 y	Userinfuser8.	 La	 lista	de	provee-
dores	de	software	es	lo	suficientemente	largo	para	llevar	a	cabo	esfuerzos	dedica-




2.4. Gamificación en la Ingeniería del Software 
A	través	de	las	teorías	psicológicas	y	de	los	principios	en	los	que	se	basa	la	gamifica-
ción,	 es	 posible	 trasladar	 el	 entusiasmo	 por	 los	 juegos	 y	 los	 medios	 sociales	 al	
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formalizada	 y	 contando	 con	 datos	 muy	 pobres	 de	 la	 implementación	 empírica	
(Gómez-Álvarez	et	al.,	2017;	Pedreira	et	al.,	2015).	
Por	ejemplo,	 los	 conceptos	 inspirados	en	 los	 juegos	han	sido	ampliamente	








Hablar	 de	 gamificación	 es	 hablar	 de	 motivar	 y	 de	 influir	 en	 el	 comporta-
miento	 de	 las	 personas	 para	 lograr	 un	 determinado	 objetivo (Deterding,	 2012;	
Werbach	&	Hunter,	2012).	Si	en	la	gestión	de	un	proyecto	software	debemos	cen-
trarnos	 en	 las	 4	 pes	 de	 Pressman	 (Erdogmus,	 2008;	 Pressman,	 1982)	 (Personas,	










troducción	de	 la	competitividad,	podrá	 traducirse	en	una	mejora	de	 la	productivi-
dad	y	del	rendimiento.	Por	si	fuera	poco,	la	introducción	de	técnicas	de	gamificación	
incentivará	 la	 colaboración	 y	 participación	 de	 todos	 los	 equipos	 implicados	 en	 la	
gestión	 y	desarrollo	 software	 (Hernández,	Muñoz,	Mejia,	&	Peña,	 2016),	 y	poten-
ciará	 la	 racionalización	 de	 procesos	 y	 el	 aprendizaje	 en	 el	 entorno	 de	 trabajo	
(Herranz	&	Colomo-Palacios,	2012).	En	esta	línea,	existen	ya	aproximaciones	teóri-
cas	de	frameworks	generales	de	aplicación	de	gamificación	a	la	disciplina	de	la	Inge-



















la	piedra	angular	de	este	ámbito	 son	 las	personas,	y	en	ella	 se	puede	esta-
blecer	un	entorno	gamificado	que	aplique	una	estrategia	dual	de	competiti-
vidad	y	cooperación	enfocada	a	obtener	un	resultado	mejor	y	de	manera	más	






piran	 a	 guiar	 en	 el	 diseño	 de	 aplicaciones	 software	 gamificadas	
(Morschheuser	et	al.,	2018).	
• Métodos	de	evaluación	y	mejora	de	requisitos:	la	gamificación	ha	permitido	










tivaciones	 extrínsecas	 demasiado	 potentes	 que	 acaban	 por	 tirar	 abajo	 las	
motivaciones	intrínsecas	(Dorling	&	McCaffery,	2012),	como	consecuencia	del	
efecto	 de	 sobrejustificación	 (Tang	&	Hall,	 1995).	 Una	 correcta	 gamificación	
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permitirá	 crear	 en	 el	 entorno	 de	 trabajo	 una	 estructura	 de	 recompensas	 e	







tes	 (Alhammad	 &	 Moreno,	 2018;	 Alvarez,	 Villalon,	 Gasca-Hurtado,	 &	
Guilabert,	2014;	Ibanez,	Di-Serio,	&	Delgado-Kloos,	2014;	Sheth,	Bell,	&	Kaiser,	
2012;	Souza,	Veado,	Moreira,	Figueiredo,	&	Costa,	2018)	como	para	el	desa-
rrollo	 de	 aplicaciones	 de	 entrenamiento	 gamificadas	 que	 incentivan	 el	
aprendizaje	y	potencian	su	uso	(Muntean,	2011).	
Para	que	estas	 aplicaciones	de	 entrenamiento	 sean	 consideradas	 co-
mo	 aplicaciones	 gamificadas,	 es	 necesario	 que	 dicha	 aplicación	 no	 sea	 un	
juego,	sino	una	herramienta	formal	en	 la	que	se	han	implementado	técnicas	
gamificadoras.	 En	 el	 caso	 de	 que	 fuera	 un	 juego	 con	 fines	 exclusivos	 de	
aprendizaje,	debería	ser	considerado	un	serious	game	(Groh,	2012),	tales	co-




de	 desarrollo	 software	 que	 han	 obtenido	 unos	 resultados	 muy	 positivos	
(Fraser,	 2017),	 y	 reconocidas	 implementaciones	 como	 el	 Language	 Quality	
Game	de	Microsoft	(Werbach	&	Hunter,	2012),	entre	otras	muchas	investiga-
ciones	(Unkelos-Shpigel	&	Hadar,	2015).	
• Mejora	de	procesos	 software:	 las	empresas	han	hecho	progresos	significati-
vos	en	entender	cómo	medir,	consistente	y	cualitativamente,	sus	procesos	de	
desarrollo	 software,	 la	 densidad	 de	 errores	 en	 sus	 productos,	 así	 como	 la	







nes	 al	 respecto	 (Gasca-Hurtado,	 Gómez-Alvarez,	 Muñoz,	 &	 Mejía,	 2017;	
Herranz	 et	al.,	 2013,	 2015,	 2014,	 2016,	 2018;	 Sanchez-Gordón,	
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actividades	 diarias	 (Colomo–Palacios	 et	al.,	 2011;	 Korsaa	 et	al.,	 2013).	 Así,	 SPI	 de-
nota	 los	 "cambios	 aplicados	 a	 un	 proceso	 de	 software	 que	 dan	 lugar	 a	mejoras"	
(Olson,	Humphrey,	&	Kitson,	1989).	El	cambio	se	refiere	básicamente	a	una	transi-
ción	de	un	estado	a	otro	distinto	en	el	que	 todas	 las	personas	de	 la	organización	
tienen	la	obligación	de	(i)	cambiar	su	actitud,	y	(ii)	adquirir	y	practicar	nuevos	com-




ción	 (Allison	 &	 Narciso,	 2015;	 Katzenbach,	 Beckett,	 Dichters,	 Feigen,	 &	 Gagnon,	
1996;	Robbins	&	Finley,	1997;	Tunks,	1992).	
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vidades	de	SPI	 (Lepasaar,	Varkoi,	&	 Jaakkola,	2001).	De	hecho,	 según	una	 revisión	
reciente	sobre	el	tema	(Kuhrmann,	Diebold,	&	Münch,	2016),	el	estudio	de	los	fac-
tores	de	éxito	SPI	está	incrementado	su	interés	a	lo	largo	de	los	años.	
Los	 factores	más	 destacados	 de	 la	 literatura	 SPI	 son,	 por	 un	 lado,	 el	 com-
promiso	y	apoyo	a	la	mejora	de	la	alta	dirección,	y,	por	otro,	la	motivación	del	per-
sonal	 a	 participar	 en	 la	mejora	 (Haug,	 Olsen,	 Cuevas,	 &	 Rementeria,	 2001;	 Niazi,	
2015;	 Niazi	 et	al.,	 2004;	 Pries-Heje	 et	al.,	 2010;	 Sulayman,	 Urquhart,	 Mendes,	 &	
Seidel,	2012).	Son	bastantes	las	investigaciones	que	reconocen	la	contribución	de	la	
alta	dirección,	 la	necesidad	de	objetivos	 claros	 y	 relevantes,	 y	 la	participación	del	
personal	en	el	esfuerzo	de	mejora	(Rainer	&	Hall,	2002).	De	hecho,	el	apoyo	de	 la	
gerencia	 es	 también	 necesario	 para	 poder	 evitar	 barreras	 críticas	 (Niazi,	 2009).	
Otros	artículos	basados	en	estudios	de	Humphrey	(Humphrey,	1989),	Kautz	(Kautz,	
1998)	y	Grover	 (Grover,	1999),	 también	establecen	que	 los	 factores	más	determi-
nantes	del	éxito	de	la	mejora	de	procesos	de	software	son	el	compromiso	y	apoyo	
de	 la	alta	dirección	necesaria	en	 todo	proceso	de	 cambio,	 y	que	 todo	el	personal	
debe	 estar	 motivado	 a	 participar	 (Lepasaar	 et	al.,	 2001;	 Narciso	 &	 Allison,	 2014;	
Stelzer	&	Mellis,	1998).	
3.2.1. Compromiso de la alta dirección 
3.2.1.1. Introducción al compromiso 
Un	definición	de	compromiso	habitualmente	aceptada	en	la	literatura	SPI	es	la	defi-
nida	en	el	CMM	de	la	siguiente	manera:	"El	compromiso	es	un	pacto	que	se	asume	





en	 las	malas,	está	al	día	de	su	evolución,	y	protege	 los	activos	de	 la	empresa,	 sus	
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acciones,	 creencias	 y	 metas	 (Michael,	 1998).	 Un	 empleado	 comprometido	 es	 un	
empleado	feliz	(Salancik,	1977),	es	una	persona	que	invierte	tiempo	libremente	para	






promiso	debe	 ser	gestionado	por	 la	alta	dirección	estableciendo	el	 compromiso	a	
todos	 los	niveles,	balanceando	el	compromiso	con	 las	demandas	de	 los	clientes	y,	















informado,	 y	 firme	 compromiso	 y	 patrocinio	 de	 la	 alta	 dirección,	 el	 esfuerzo	 está	




















llar	 la	 propuesta	 (El-Emam,	 Goldenson,	 McCurley,	 &	 Herbsleb,	 2001;	 McFeeley,	
1996;	Stelzer	&	Mellis,	1998).	Sin	el	patrocino	de	 la	alta	dirección,	el	cambio	de	 la	
mejora	de	procesos	es	lento	en	el	mejor	de	los	casos	(Kasse	&	McQuaid,	1998).	
Por	 si	 todo	 esto	 fuera	 poco,	 el	 compromiso	 de	 la	 alta	 dirección	 repercute	
directamente	en	una	mejor	calidad	del	software	y	en	el	compromiso	que	adquieren	





















organización	 es	 una	 actividad	 importante	 en	 cualquier	 iniciativa	 SPI	 (Iversen	 &	
Ngwenyama,	2006).	
Existen	 propuestas	 relacionadas	 con	 esta	 tesis	 doctoral,	 en	 las	 cuales	 se	
proponen	cuadros	de	mando	potenciados	con	elementos	de	gamificación,	que	per-
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Además,	 el	 compromiso	 guarda	 una	 fuerte	 relación	 con	 la	 motivación.	 Si	








3.2.2. Motivación del personal SPI 
3.2.2.1. Introducción a la motivación 
La	motivación	se	refiere	a	 la	 iniciación,	dirección,	 intensidad	y	persistencia	de	una	




la	motivación	 intrínseca	 y	 la	 extrínseca,	 los	 cuales	 son	 factores	 importantes	 en	 el	
éxito	de	sistemas	de	información.	
• La	motivación	 intrínseca	 se	produce	 cuando	una	 tarea	es	 inherentemente	
interesante	o	agradable	(Ryan	&	Deci,	2000a)	y	no	son	percibidas	como	una	










por	 su	propia	naturaleza,	 tienden	a	 ser	eficaces	 sólo	hasta	que	se	haya	 lo-
grado	el	resultado	deseable	(Perryer	et	al.,	2013)	y	son	desmotivadores	para	








2008)	 y	 del	 modelo	 motivacional	 MOCC	 de	 (Sharp,	 Baddoo,	 Beecham,	 Hall,	 &	
Robinson,	 2009).	 Este	modelo	MOCC	describe	 la	motivación	 en	 la	 ingeniería	 soft-
ware	 a	 través	 de	 relaciones	 entre	 cuatro	 componentes:	motivaciones,	 resultados	
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Se	reconoce	que	la	motivación	tiene	un	gran	impacto	en	la	calidad	del	software	y	la	
productividad	 (Boehm,	 1984;	 Colomo-Palacios,	 Soto-Acosta,	 et	al.,	 2012;	














3.2.2.2. Elementos motivadores en SPI 
Las	motivaciones	dentro	las	propuestas	SPI	varían	a	lo	largo	de	los	distintos	grupos	
de	implicados	en	la	mejora.	Esta	variación	limita	la	efectividad	en	los	casos	de	apli-








Los	motivadores	que	mantienen	 involucrados	a	 cada	uno	de	 los	grupos	de	





































3.2.2.3. Elementos desmotivadores en SPI 
Al	igual	que	con	los	elementos	motivadores,	los	elementos	desmotivadores	también	
varían	a	lo	largo	de	los	grupos	de	profesionales	de	software	de	apoyo	a	la	iniciativa	




























































profesionales	 dentro	del	 desarrollo	 de	 software.	 En	base	 a	 todo	esto,	 los	 autores	
sugieren	que	puede	mejorarse	 la	adopción	de	mejoras	de	proceso	software	en	 las	
empresas	 si	 se	 tienen	 en	 cuenta	 estos	 desmotivadores	 en	 las	 estrategias	 SPI	
(Baddoo	&	Hall,	2003).	Por	último,	los	desmotivadores	juegan	un	papel	importante	
en	el	compromiso	de	la	alta	dirección.	Así,	algunos	desmotivadores	provocan	la	fal-
ta	 de	 compromiso	 de	 la	 alta	 dirección.	 En	 presencia	 de	 estos	 desmotivadores	 el	
compromiso	de	la	dirección	estará	en	juego	(Baddoo	&	Hall,	2003).	
3.3. Aspectos esenciales en la gestión del cambio 
organizacional dentro de SPI
Cualquier	 iniciativa	 SPI	 debe	 ser	 vista	 como	un	 programa	 de	 cambio.	No	 importa	




presente	 una	 serie	 de	 aspectos	 que	 permitirán	 incrementar	 las	 posibilidades	 de	
éxito	de	la	iniciativa	SPI.	Entre	estos	aspectos	se	encuentran	los	modelos	existentes	
de	gestión	del	 cambio	organizacional,	otras	propuestas	motivacionales	que	deben	
ser	tenidas	en	cuenta	y,	por	supuesto,	 los	distintos	roles	SPI,	 la	 infraestructura	or-
ganizativa	y	 las	particularidades	del	rendimiento	en	 iniciativas	SPI.	Todos	estos	as-
pectos	se	detallan	a	continuación.	
3.3.1.1. Modelos que apoyan la gestión del cambio organizacional 
En	las	iniciativas	SPI,	existen	una	serie	de	modelos	que	asisten	en	la	labores	de	ges-




Aunque	 una	 de	 las	 principales	 referencias	 de	 implantación	 de	 CMMI	 -el	 modelo	
IDEAL	de	implantación	del	SEI-	no	presenta	recomendaciones	a	problemas	relacio-
nados	 con	 las	 personas,	 tales	 como	 resistencia	 al	 cambio	 o	 falta	 de	 compromiso	
(Ferreira	&	Wazlawick,	2011)	la	primera	fase	de	este	modelo	IDEAL	-Initiating-	está	
enfocada	 a	 estimular	 el	 cambio	 en	 la	 organización	 y	 en	 establecer	 las	 razones	de	
negocio	para	el	cambio.	Todo	esto	posibilitará	una	mayor	rentabilidad,	mejores	ni-

















pasos	 de	 Lewin:	 Unfreeze	 (descongelar)	 –	 Move	 (moverse)	 –	 Freeze	 (congelar)	
























Con	 el	 objetivo	 de	 facilitar	 una	 exitosa	 implementación	 de	 SPI,	 el	 SPI	 Manifesto	
(Pries-Heje	et	al.,	2010)	establece	tres	valores	y	diez	principios	que	apoyan	a	la	or-
ganización	en	lo	referente	a	las	personas,	el	negocio	y	el	cambio.	En	lo	que	respecta	
al	 cambio,	 señala	 como	principios,	 en	primer	 lugar,	 gestionar	 el	 cambio	organiza-


























organización	 que	 pretenda	 implantar	 un	 cambio	 para	 minimizar	 la	 resistencia	 al	
cambio.	A	 continuación	 se	describe	 cada	uno	de	 los	pasos	 (Ferreira	&	Wazlawick,	
2011):	













5.	 Invertir	 en	 empoderar	 a	 los	 empleados	 para	 las	 principales	 acciones:	 la	
quinta	 etapa	 se	 centra	 en	 luchar	 contra	 todas	 las	 resistencias	 que	 puedan	




motivada	 después	 de	 cada	 victoria	 lograda,	 y	 esto	 colaborará	 firmemente	
para	el	éxito	de	la	iniciativa.	
7.	 Logros	 de	 consolidación	 y	 la	 producción	 de	más	 cambios:	 este	 paso	 se	










la	 implementación	 de	 cambios	 en	 las	 organizaciones,	 relacionan	 estos	 problemas	
con	aspectos	de	SPI	y	describen	un	marco	conceptual	para	abordarlos	a	 través	de	
herramientas	motivadoras.	Algunas	de	estas	propuestas	son:	
1.	Propuesta	para	 complementar	 IDEAL	 con	 factores	humanos	(Ferreira	&	
Wazlawick,	 2010).	 En	 esta	 propuesta	 se	 tienen	 en	 cuenta	 los	 factores	 hu-





se	 complementan	 con	 herramientas	 motivacionales	 como	 la	 creación	 de	
workshops	que	comuniquen	datos	estadísticos	de	la	situación	de	los	proce-
sos	software	de	la	organización	y	datos	de	la	potencial	mejora	de	SPI.	Tam-
bién	se	aportarán	datos	del	 liderazgo	de	 la	mejora	SPI,	 se	harán	reuniones	
continuas	 para	 conocer	 el	 estado	 de	 la	mejora,	 se	 crearán	 foros	 de	 inter-
cambio	 de	 opinión	 y	 una	 estructura	 de	 incentivos	 que	 recompense	 a	 los	
mejores	empleados	(Ferreira	&	Wazlawick,	2010).	
2.	Propuesta	motivacional	 sobre	 la	 gestión	 del	 cambio	 organizacional	 en	
SPI	de	Ferreira	y	Wazlawick	(Ferreira	&	Wazlawick,	2011).	Esta	propuesta	se	
basa	en	el	Modelo	de	Cambio	de	Kurt	Lewin	que	permite	hacer	entender	de	
manera	 fácil	 el	 proceso	de	 cambio	organizativo	 (Bartoli	&	Hermel,	 2004)	 y	
sirve	como	extensión	del	Modelo	de	Kotter	(Kotter,	2009)	donde	se	propo-
nen	8	pasos	que	debe	realizar	cualquier	organización	que	pretenda	alcanzar	
un	 objetivo	 que	 requiera	 cambios.	 En	 este	 caso,	 las	 herramientas	motiva-
cionales	empleadas	son	análogas	a	 las	de	su	anterior	propuesta	(Ferreira	&	
Wazlawick,	2011;	Kotter,	2009).	
3.	Propuesta	 estructural	 de	 gestión	 del	 cambio	 organizacional	 en	 SPI	de	







nizacional	 estableciendo	 indicadores	 que	 permitan	 conocer	 el	 grado	 de	











Capítulo 3. Estado de la cuestión – Gestión del cambio organizacional en SPI 
67		
-	 Confíe	 y	 amplíe	 la	 participación	 de	 los	 desarrolladores	 a	 través	 del	
aprendizaje.	




-	 Crear	un	 sistema	de	 recompensas	para	 reportar	problemas	o	 sugerir	
mejoras.	
-	Definir	de	manera	realista	y	visible	los	objetivos	a	corto	y	largo	plazo.	
3.3.1.3. Roles SPI 
El	software	es	altamente	dependiente	de	las	personas.	Las	personas	con	diferentes	





generales	en	 iniciativas	SPI:	defensores	 (champions),	patrocinadores	 (spon-
sors)	 y	 el	 agente	 cambio	 (Espinosa-Curiel,	 Rodríguez-Jacobo,	 &	
Fernández-Zepeda,	 2011).	 El	 autor	 sostiene	 que	 todos	 los	 cambios	 impor-
tantes	en	el	proceso	de	software	deben	comenzar	en	la	parte	superior	y,	fi-
nalmente,	todo	el	mundo	debe	intervenir	en	el	proceso	de	cambio.	
2.	Modelo	 de	 Johansen	 y	 Pries-Heje:	 Johansen	 y	 Pries-Heje	 (Johansen	 &	
Pries-Heje,	 2007)	 identifican	 tres	 roles	 equivalentes	 a	 las	 de	 Humphrey,	 y	
adicionalmente,	incluyen	cuatro	nuevos	roles:	miembro	del	comité	de	direc-
ción,	experto,	responsable	de	la	mejora	de	procesos,	y	el	usuario.	En	defini-
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3.3.1.4. Infraestructura SPI 
El	 cambio	organizacional	normalmente	 requiere	del	 rediseño	de	 la	 infraestructura	
de	una	organización.	Además,	cuando	una	organización	avanza	en	la	escala	de	ma-
durez,	 se	 requieren	 nuevas	 estructuras	 organizativas	 para	 garantizar	 la	 gestión	 y	
control	de	este	cambio	(Mathiassen	et	al.,	2005;	Pries-Heje	et	al.,	2010).	
La	 infraestructura	 creada	 para	 cumplir	 con	 la	 mejora	 SPI	 jugará	 un	 papel	





Existen	 dos	 tipos	 de	 infraestructuras:	 estructura	 plana	 (empowerment)	 y	
burocracia	/	jerarquía:	
1.	Estructura	 plana	 (Empowerment):	 la	 experiencia	 indica	 que	para	 lograr	
una	mejora	SPI	sostenida,	las	organizaciones	necesitan	capacitar	a	sus	inge-
nieros	 software	 con	 las	 habilidades	 y	 responsabilidades	 apropiadas	
(Mathiassen	et	al.,	2005).	
2.	Burocracia	 /	 Jerarquía:	 la	 alternativa	 de	 confiar	 en	 la	 estructura	 plana	
(empowerment)	de	SPI	es	la	burocratización,	donde	las	reglas	y	las	estructu-
ras	 jerárquicas	de	gestión	son	fundamentales.	Una	estrategia	burocrática	o	




pacidad	 de	 la	 organización	 para	 adaptarse	 a	 entornos	 cambiantes	
(Mathiassen	et	al.,	2005).	




y	define	el	 contexto	SPI	 (McFeeley,	1996).	 En	 resumen,	el	modelo	 IDEAL	propone	
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cionales	 inherentes	 a	 una	 iniciativa	 SPI.	 Sin	 embargo,	 no	 existen	 apenas	 trabajos	
relacionados	en	el	ámbito	SPI.	




Tjørnehøj,	2004).	En	 la	práctica,	 las	mejoras	de	calidad	y	de	productividad	son	 los	
objetivos	más	perseguidos	(Staples	&	Niazi,	2008).	
En	aquellos	casos	donde	la	iniciativa	SPI	ha	sido	un	éxito,	las	mejoras	de	ren-
dimiento	 han	 quedado	 empíricamente	 demostradas	 (Gibson,	 Goldenson,	 &	 Kost,	
































































del	 cambio	organizacional	es	 tenida	en	cuenta	por	muchos	autores,	 la	 conjunción	
de	 este	 ámbito	 con	una	 aproximación	 científica	 de	 la	 gamificación,	 tal	 y	 como	 se	







de	 la	 gamificación	 nos	 permite	 introducir	 elementos	 de	 juego	 para	 incrementar	




















agentes	 (Moitra,	1998).	Sin	embargo,	 la	 literatura	de	SPI	 refleja	en	su	mayoría	as-
pectos	técnicos	en	detrimento	de	los	humanos	(Baddoo	&	Hall,	2002,	2003;	Ferreira	
&	Wazlawick,	2011).	A	pesar	de	este	hecho,	 la	motivación	y	el	compromiso	se	en-
cuentran	 entre	 los	 principales	 factores	 que	 condicionan	el	 éxito	 o	 fracaso	de	una	
propuesta	 SPI	 (Hall	 et	al.,	 2009;	 Kuhrmann	 et	al.,	 2016;	 Lee	 et	al.,	 2016;	 Lepasaar	
et	al.,	2001;	Niazi,	2015;	Stelzer	&	Mellis,	1998).	Por	un	 lado,	el	compromiso	de	 la	
alta	 dirección	 será	 esencial	 en	 el	 éxito	de	 la	 iniciativa	 (Mathiassen	et	al.,	 2005),	 y	
repercutirá	directamente	en	el	 compromiso	del	 resto	de	 la	organización.	Por	otro	






















Planteamiento del Problema 
En	este	capítulo	se	tratan	los	principales	problemas	detectados	a	 lo	 largo	de	la	 in-
vestigación,	 analizándose	 cada	 uno	 de	 ellos.	 Como	 resultado	 de	 este	 análisis,	 se	
presentará	un	proceso	que	aspira	resolver	dichos	problemas	identificados,	a	partir	
del	cual	se	construirá	la	solución	del	siguiente	capítulo.	





tivación	 y	 el	 compromiso,	 son	determinantes	 a	 la	 hora	 de	 determinar	 el	 éxito	 de	




1. Escasa consideración de los factores humanos 
Se	 puede	 afirmar	 que	 la	 industria	 software	 es	 altamente	 dependiente	 del	 capital	
humano	 (Colomo-Palacios	 et	al.,	 2013;	 Colomo-Palacios,	 Casado-Lumbreras,	
Soto-Acosta,	 Misra,	 &	 García-Peñalvo,	 2012;	 Colomo-Palacios,	 Fernandes,	 et	al.,	
2012;	Polančič	et	al.,	2011).	Dentro	de	esta	industria,	 la	calidad	de	los	productos	y	




















un	 tercio	 restante	 centrado	 en	 factores	 técnicos.	 A	 pesar	 de	 ello,	 las	 principales	
guías	de	implementación	de	SPI,	como	el	modelo	IDEAL,	sólo	enfatizan	en	factores	
técnicos	(Ferreira	&	Wazlawick,	2011).	
2. Alto fracaso de iniciativas por falta de compromiso y motivación 
Se	 ha	 demostrado	 que	 más	 del	 70%	 de	 las	 iniciativas	 SPI	 fracasan	 (Ferreira	 &	
Wazlawick,	2011),	además	de	presentar	unos	bajos	niveles	de	adopción	con	un	éxi-
to	limitado	(Niazi,	2006).	Los	motivos	más	comunes	están	relacionados	con	los	fac-
tores	humanos,	y	son	 la	 falta	de	compromiso	de	 la	alta	dirección,	 las	expectativas	













El	 compromiso	 guarda	una	 gran	 relación	 con	 la	motivación	 (Abrahamsson,	
2001).	Precisamente,	existen	modelos	que	permiten	crear	compromiso	a	través	de	
motivaciones	 intrínsecas	 (Thomas,	 2000).	 Por	 ello,	 si	 un	 ingeniero	 software	 debe	
comprometerse	con	SPI,	las	actividades	SPI	deberán	ser	intrínsecamente	motivado-
ras	 (Abrahamsson,	2001).	 Es	más,	en	 los	 casos	en	 los	que	 toda	 la	organización	 se	
compromete	a	 la	mejora	SPI,	 la	gente	está	motivada	para	compartir	 ideas	y	expe-
riencias,	 probar	 las	 prácticas,	 y	 trabajar	 juntos	 para	 alcanzar	 metas	 desafiantes	
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(Mathiassen	et	al.,	2005).	Por	todo	esto,	se	ha	reconocido	en	la	literatura	SPI	que	el	
compromiso	 de	 los	 individuos	 asociados	 con	 el	 equipo	 de	mejora	 de	 procesos	 es	
fundamental	para	el	éxito	(Niazi,	2009;	Stelzer	&	Mellis,	1998).	
Por	 si	 fuera	 poco,	 se	 reconoce	 que	 la	 motivación	 tiene	 un	 impacto	 en	 la	
productividad,	en	la	calidad	del	software	y	en	el	éxito	de	todo	el	proyecto	(Boehm,	
1984;	 Colomo-Palacios,	 Soto-Acosta,	 et	al.,	 2012;	 Hernández-López	 et	al.,	 2015;	
Sach	et	al.,	2011).	Sin	embargo,	al	ser	un	factor	difícil	de	cuantificar,	a	menudo	pa-
sará	a	segundo	plano	(McConnell,	1998).	
3. Necesidad de personalización de estrategias SPI 
La	motivación	en	SPI	varía	a	lo	largo	de	los	distintos	grupos	de	implicados	en	la	me-
jora.	Esta	variación	limita	la	efectividad	cuando	se	aplica	una	estrategia	única	de	SPI	
(Baddoo	&	Hall,	 2002,	 2003).	 Las	 personas	 con	diferentes	 roles	 SPI	 se	 centran	en	
distintas	cosas,	se	enfrentan	a	los	problemas	de	distinto	modo	y	adoptan	soluciones	
dispares	(Johansen	&	Pries-Heje,	2007).	Por	ello,	en	la	gestión	del	cambio	organiza-
cional	 es	 necesario	 tener	 en	 cuenta	 todos	 los	 roles	 SPI	 y	 sus	 motivaciones	
(Pries-Heje	et	al.,	2010).	
Además,	es	 importante	tener	en	cuenta	que	existen	estudios	de	personali-
dad	 y	 rendimiento	 de	 los	 ingenieros	 del	 software	 personalidad	 (Capretz,	 2003;	
Yilmaz,	O’Connor,	Colomo-Palacios,	&	Clarke,	2017),	y	están	motivados	por	factores	
de	 distinta	 naturaleza,	 como,	 por	 ejemplo,	 desafiantes	 problemas	 técnicos	
(Ramachandran	&	Rao,	2006;	Tanner,	2003)	y	 la	 interacción	entre	pares	(Klenke	&	
Kievit,	 1992;	 Linberg,	 1999).	 En	 este	 caso,	 centrarse	 sólo	 en	 recompensas	 y	 en	 el	
reconocimiento	puede	ser	un	error,	y	la	personalización	de	la	estrategia	se	convier-
te	en	necesaria.	
5.2. Proceso de resolución del problema
Para	la	resolución	de	los	problemas	anteriores	se	pretende	emplear	gamificación	en	
la	gestión	del	cambio	organizacional	de	SPI	con	el	objetivo	de	incrementar	la	moti-






manos	de	 cada	 rol	 SPI	 o	 grupo	de	profesionales	 software	 involucrados.	 Todo	ello	










una	 herramienta	 software	 cuyo	 objetivo	 es	 facilitar	 la	 fase	 de	 implantación	 del	
marco	metodológico.	Para	finalizar,	se	validará	este	marco	metodológico	de	manera	
empírica	en	un	entorno	productivo.	De	este	modo,	se	pondrá	en	marcha	el	marco	








Bloque 1. Preparación 
Fase	1.	Correspondencia	(o	mapping)	de	los	grupos	de	profesionales	y	roles	de	SPI	
con	sus	factores	motivacionales	(motivadores	y	desmotivadores).	Con	el	ánimo	de	
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lograr	una	estrategia	personalizada,	se	identifican	para	cada	grupo	de	profesionales	
y	 roles	SPI	 los	 factores	motivacionales	donde	poder	aplicar	gamificación	con	 inde-
pendencia	del	modelo	de	roles	que	se	utilice.	
Fase	 2.	Método	 de	 establecimiento	 de	 técnicas	 de	 gamificación.	 Se	definirá	una	
propuesta	en	dos	etapas	que	permitirá	asignar	elementos	de	gamificación	sobre	las	
distintas	actividades	de	la	iniciativa	SPI,	en	función	de	la	organización	y	de	los	gru-





rior	 y	 basándose	 en	 los	 principales	 elementos	 del	 framework	 de	 Octalysis	 (Chou	
et	al.,	2015),	se	especifica	claramente	qué	elementos	de	juego	se	asignarán	así	co-
mo	el	equilibrio	motivacional	inherente	a	dichos	elementos.	 	














Fase	 4.	 Desarrollo	 de	 herramienta	 software	 de	 apoyo	 a	 la	 implementación.	 Se	
presenta	una	herramienta	 software	que,	 completamente	condicionado	a	 la	ejecu-
ción	de	las	distintas	fases	del	marco	metodológico,	apoye	en	la	implementación	de	
dicho	marco.	Esta	herramienta	minimiza	el	 coste	de	 implementar	gamificación	en	
SPI	 y	 aspira	 a	 facilitar	 que	 las	 organizaciones	 software	 perciban	 los	 beneficios	 de	
esta	disciplina.	
Fase	 5.	Propuesta	 de	 integración	 de	marco	metodológico	 en	 SPI.	 Se	 define	 una	
propuesta	a	alto	nivel	que	permita	la	integración	y	convivencia	del	marco	metodo-












perimentación	 se	 ejecutará	 de	manera	 protocolizada	 y	 razonada,	 y	 se	 analizarán	











solución	 planteada,	 se	 señalarán	 los	 potenciales	 beneficios	 complementarios	 de	
una	correcta	aplicación	de	este	marco	metodológico	gamificador	dentro	de	SPI.	




principio	de	 causa	 y	 efecto	entre	 la	motivación	 intrínseca	 y	 el	 rendimiento	en	 las	
actividades	SPI.	En	este	sentido,	el	modelo	de	gestión	del	talento	más	aceptado	en	
el	 ámbito	 académico	 (Halbesleben	 &	 Buckley,	 2004),	 el	 modelo	 JD-R	 (Bakker	 &	
Demerouti,	2008;	Demerouti	et	al.,	2001),	y	el	modelo	de	la	consultora	líder	en	re-
cursos	humanos,	Hay	Group	(Singh,	2016),	presentan	propuestas	análogas	donde	el	
compromiso	 del	 empleado,	 entendido	 como	 engagement	 (Kahn,	 1990),	 sirve	 de	
nexo	de	unión	entre	la	motivación	y	el	rendimiento,	que	además	se	encuentran	in-
fluenciados	por	diversos	factores.	Así,	en	la	siguiente	figura	se	muestra	una	repre-





































- Rendimiento en aspectos técnicos







- Confianza en los líderes
- Respeto y reconocimiento
- Oportunidades de 
desarrollo
- Sueldo y condiciones





- Formación y recursos
- Estructura de los 
procesos












Objetivos de la 
organización






5.3. Amenazas de la validez
La	puesta	en	marcha	del	proceso	de	resolución	descrito	anteriormente	genera	una	






Este	enfoque	mixto	 se	encuentra	más	presente	en	algunas	de	 las	 fases	más	 com-
plejas,	como	son	la	validación	de	expertos	de	SPI	y	de	gamificación,	y	la	validación	
empírica	en	entorno	productivo.	En	la	siguiente	tabla	5.1	se	indica	el	peso	porcen-












Dado	 que	 el	 método	 cualitativo	 tiene	 una	 presencia	 destacable	 durante	 todo	 el	
proceso,	se	han	utilizado	una	serie	de	técnicas	complementarias	para	la	mejora	de	
la	validez	y	el	rigor	de	la	presente	investigación.	Estas	técnicas	son:	




y	 la	 combinación	 de	 distintos	 métodos	 de	 investigación	 (Runeson,	 Host,	
Rainer,	&	Regnell,	2012),	como	es	el	caso	de	nuestro	enfoque	cualitativo	y	
cuantitativo.	
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2. Participación	 prolongada	 y	 observación	 persistente:	 la	 participación	
prolongada	 implica	 la	 realización	 de	 un	 estudio	 durante	 un	 periodo	 de	
tiempo	suficiente	como	para	obtener	todos	los	datos	necesarios	para	lograr	
la	 representatividad	del	objeto	de	 investigación.	Por	otro	 lado,	 la	observa-
ción	persistente	se	basa	en	centrarse	en	las	características	y	rasgos	más	re-
levantes,	obviando	los	irrelevantes	(Lincoln	&	Guba,	1985).	
De	acuerdo	con	 los	estudios	de	 (Lincoln,	Lynham,	&	Guba,	2011),	 la	validez	en	 los	
enfoques	mixtos	puede	ser	analizada	bajo	estos	 tres	 tipos	de	validación:	 credibili-
dad	 (validez	 interna	 en	 investigaciones	 cuantitativas),	 transferibilidad	 (validez	 ex-
terna	en	 investigaciones	cuantitativas)	y	confirmabilidad	 (validez	de	conclusión	en	










5.3.1. Amenazas de la validez en la validación de expertos 
Por	lo	que	respecta	a	la	fase	de	la	validación	de	expertos,	vamos	a	analizar	las	limi-
taciones	 a	 la	 validez	 teniendo	 en	 cuenta	 los	 tres	 tipos	 de	 validación	 de	 (Lincoln	
et	al.,	2011)	antes	citados.	En	esta	línea,	para	asegurar	la	credibilidad,	los	expertos	
participantes	tienen	unos	niveles	similares	de	conocimiento	y	experiencia.	Sin	em-











credibilidad	 en	 los	 resultados	 de	 las	 entrevistas	 se	 puede	 asegurar	 dado	 que	 han	



















nazas	a	 tener	en	 cuenta.	Por	un	 lado,	puede	existir	 un	 sesgo	en	el	 análisis	de	 los	
resultados	obtenidos.	 Para	mitigarlo	 se	han	 seguido	 los	métodos	de	 análisis	 esta-
blecidos	 por	 la	 solución	 formal	 empleada	 (Grounded	 Theory)	 además	de	 emplear	
técnicas	 de	 triangulación	 previamente	 descritas.	 Por	 otro	 lado,	 la	 segunda	 de	 las	
amenazas	 a	 la	 confirmabilidad	 se	 refiere	 a	 la	 exactitud	 en	 las	 notas	 teóricas	 y	 de	
campo,	que	proporcionan	pistas	de	auditoría	y	transparencia	en	el	sesgo	de	los	in-


















Debido	 a	 la	 inmadurez	 de	 la	 disciplina,	 desarrollo	 y	
aplicación	 de	 criterio	 de	 selección	 de	 expertos	 propio,	
basado	en	el	criterio	de	(Fehring,	1994).	
Entrevistas	 Directrices	de	investigación	y	preguntas	revisadas	por	2	





Transferibilidad	 Muestra	no	 se	 toma	al	
azar	
Muestra	representativa	y	no	fuera	de	lo	común.	
Confirmabilidad	 Sesgo	 en	 notas	 técni-
cas,	resúmenes	y	sesgo	
del	investigador	
Incorporar	 a	 2	 investigadores	 que	 aseguren	 la	 calidad	
del	estudio.	




Sesgo	en	análisis	 Métodos	 de	 análisis	 especificados	 por	 solución	 formal	
junto	 con	 contraste	 con	 la	 literatura	 científica	 al	 res-
pecto.	
Tabla	5.2.	 Resumen	amenazas	de	validez	en	validación	de	expertos 







primer	 lugar,	 los	participantes	 son	 representativos	de	 la	 industria	 software,	 sobre	






tivas	SPI	en	sus	procesos.	Por	 lo	que	respecta	al	personal	 involucrado,	 se	encuen-
tran	 ingenieros	 software	 de	 todos	 los	 niveles	 de	 conocimiento,	 desde	 ingenieros	
software	junior	a	senior,	y	todos	ellos	trabajan	en	distintas	tecnologías	dentro	de	la	
misma	organización.	 	







donde	hay	una	 interacción	directa	entre	participante	e	 investigador,	 estos	 se	han	
intentado	mitigar	 siguiendo	 unas	 directrices	 de	 investigación	 revisadas	 por	 un	 in-
vestigador	adicional.	También	se	pretende	reducir	el	sesgo	a	través	de	la	participa-
ción	de	dos	investigadores	en	la	entrevista.	Uno	de	ellos	con	el	rol	de	entrevistador,	




5.1),	 se	 ha	 aplicado	una	 triangulación	 de	 datos	 cuantitativos	 correspondientes	 de	
las	encuestas	con	 los	datos	cualitativos	procedentes	de	 las	entrevistas.	A	nivel	ge-
neral,	 los	 datos	 cualitativos	 fueron	 analizados	 para	 identificar	 beneficios	 y	 limita-
ciones	a	la	hora	de	emplear	el	marco	metodológico	de	gamificación,	mientras	que	la	
información	 cuantitativa	 fue	 usada	 para	 determinar	 la	 motivación	 intrínseca	 y	 la	
efectividad	en	la	actividad	SPI.	En	esta	escala,	la	información	cuantitativa	obtenida	
es	 representativa	de	 la	organización.	Además,	esta	 interpretación	está	guiada	por	


















ciones	 seleccionadas	 sea	 lo	más	 representativa	posible	dentro	del	ecosis-
tema	 SPI.	 En	 cuanto	 al	 número	de	 actividades	 SPI	 que	 son	 gamificadas	 a	
través	de	la	solución	propuesta,	se	han	analizado	las	distintas	iniciativas	SPI	
y	 se	ha	 implementado	el	marco	metodológico	en	aquellas	 tareas	que,	de	








todológico	presentado,	 los	perfiles	de	 jugadores	de	 los	participantes,	me-
didos	a	través	de	la	clasificación	de	Bartle	(Bartle,	1996),	tampoco	son	fue-
ra	de	lo	común.	
3. Tipología	 de	 actividad	 SPI:	 la	actividad	sobre	 la	que	se	 realizado	 final-
mente	 el	 caso	 de	 estudio	 has	 ido	 la	 planificación,	 estimación	 y	 el	 segui-
miento	 de	 actividades	 en	 proyectos	 software.	 Por	 ello,	 aunque	 se	 podría	
anticipar	una	cierta	generalización	dado	que	es	una	tarea	transversal	a	to-
dos	los	roles	SPI	y	organizaciones,	las	conclusiones	obtenidas	no	podrán	ser	
generalizadas	 cuando	 se	 aplique	 el	 marco	 sobre	 actividades	 SPI	 de	 otra	
naturaleza	más	creativa,	como	el	diseño	software,	por	ejemplo.	
4. Especificidad	de	 la	propuesta	de	 gamificación:	dentro	de	la	validación	
realizada	en	el	entorno	productivo,	la	propuesta	de	gamificación	resultante	
de	 la	 puesta	 en	 marcha	 del	 marco	 metodológico	 corresponde	 con	 una	
competición	por	equipos.	Por	 lo	tanto,	 la	generalización	de	 los	resultados	
sólo	podrá	realizarse	bajo	propuestas	de	gamificación	análogas.	
5. Falta	de	 integración	de	 las	 técnicas	de	gamificación	en	el	 flujo	y	con-
texto	de	trabajo:	las	técnicas	de	gamificación	propuestas	en	el	marco	me-
todológico	no	están	 integradas	en	el	 flujo	 y	 contexto	de	 trabajo,	 dado	el	
esfuerzo	asociado	de	una	 implementación	 tecnológica	 ad-hoc	en	 la	orga-
nización	participante	en	 la	 investigación.	Esto	 implica	una	 serie	de	 condi-
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cularidades	 de	 cada	 organización	 y	 los	 factores	 culturales	 intrínsecos	 de	
cada	una	de	ellas,	limitan	la	generalización	de	los	resultados,	que	sólo	po-
drán	 generalizar	 para	 organizaciones	 con	 características	 análogas.	 Para	 s	
perar	esta	limitación	deberán	situarse	la	compresión	de	estas	prácticas	en	
contextos	organizacionales	y	culturales	distintos.	
El	 último	 de	 los	 criterios	 de	 validez,	 la	 confirmabilidad,	 cuenta	 con	 dos	 tipos	 de	
amenazas	a	tener	en	cuenta.	La	primera	de	las	amenazas	es	la	misma	que	la	indica-
da	 en	 la	 validación	 de	 expertos	 y	 sustentada	 por	 los	 estudios	 de	 (Wester,	 2011),	
esto	es,	la	necesidad	de	exactitud	en	las	notas	teóricas	y	de	campo.	En	este	caso,	la	
mitigación	 de	 dicha	 amenaza	 también	 se	 realiza	 incorporando	 dos	 investigadores	
que	aseguren	 la	calidad	y	documentando	todo	el	proceso	a	 través	de	 información	
accesible	por	los	investigadores,	a	modo	de	pista	de	auditoría.	Además,	las	comuni-
caciones	 con	 los	participantes	durante	el	proceso	 se	han	utilizado	empleando	he-
rramientas	 de	 comunicación	 como	 Slack	 y	 e-mail	 (ver	 Apartado	 7.2.5.2),	 lo	 cual	
provee	mayores	capacidades	de	auditoría.	





de	 los	 resultados	cuantitativos	están	directamente	relacionados	con	 la	motivación	
intrínseca.	 Por	 lo	 que	 respecta	 a	 la	métrica	 de	 incremento	 de	 rendimiento,	 para	
asegurar	 su	 confirmabilidad,	 se	 realiza	 una	 triangulación	múltiple	 entre	 variables	
como	la	percepción	de	mejora	de	rendimiento,	tanto	del	propio	participante	como	
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Credibilidad	 Participantes	 	 Los	 participantes	 deben	 incluir	 todos	 los	 roles	 SPI	
que	se	desean	evaluar,	además	de	cubrir	todos	los	




tigaciones	 de	 gamificación	 y	 SPI	 (Herranz	 et	al.,	
2015).	
Entrevista	abierta	 Entrevista	 realizada	 por	 dos	 investigadores:	 uno	
entrevistador	y	otro	como	observador.	
Directrices	 de	 investigación	 y	 preguntas	 revisadas	
por	un	investigador	adicional.	
Resultados/datos	 Directrices	de	interpretación	y	análisis	indicadas	en	
el	 test	 Intrinsic	 Motivation	 Inventory	 (IMI)	 (Ryan	
et	al.,	1991)	













Tipología	de	actividad	SPI	 Dentro	 de	 lo	 posible,	 intentar	 que	 la	 tarea	 sea	 lo	
más	general	y	transversal	posible.	
Especificidad	 de	 la	 pro-
puesta	de	gamificación	
Dentro	de	lo	posible,	intentar	que	la	propuesta	sea	
lo	más	 aplicable	 posible	 al	 contexto	 general,	 pero	
considerando	siempre	las	limitaciones	que	existen.	
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Falta	 de	 integración	 de	
técnicas	 de	 gamificación	
en	 el	 flujo	 y	 contexto	 de	
trabajo	







la	 práctica	 real	 en	 contextos	 en	 otras	 ubicaciones	
geográficas.	




Interpretación	 del	 incremento	 de	 la	 motivación	
intrínseca	 a	 partir	 de	 los	 factores	 indicados	 en	 la	
definición	 del	 test	 Intrinsic	 Motivation	 Inventory	
(Ryan	et	al.,	1991).	





cualitativa	 sobre	 el	 incremento	 de	 rendimiento	
para	 mejorar	 la	 confirmabilidad	 (Easterbrook,	
Singer,	Storey,	&	Damian,	2008).	
Sesgo	 en	 notas	 técnicas,	














jorar	 el	 rendimiento	 de	 los	 profesionales	 involucrados.	 Para	 ello,	 se	 presenta	 en	
primera	 instancia	 la	 fase	de	Preparación	de	 los	 artefactos	necesarios	para,	 poste-
riormente,	explicar	 la	fase	de	Construcción	del	marco	metodológico.	En	esta	línea,	
se	describe	 la	 correspondencia	 entre	 los	 profesionales	 y	 roles	 de	 SPI	 con	 sus	 ele-
mentos	motivadores	 y	 desmotivadores	 y,	 a	 continuación,	 se	 define	 el	método	de	
establecimiento	de	técnicas	de	gamificación	en	actividades	SPI.	Partiendo	de	estos	
dos	 elementos,	 se	 describe	 en	 profundidad	 el	 proceso	 de	 construcción	 el	 marco	
metodológico	 gamificador,	 junto	 con	 la	 validación	 de	 expertos	 realizada,	 y	 cómo	
este	marco	se	 integra	dentro	del	ámbito	SPI.	Posteriormente,	se	presenta	una	he-
rramienta	 software	 diseñada	 específicamente	 para	 dar	 soporte	 a	 la	 ejecución	 del	
marco	 metodológico.	 Se	 finaliza	 el	 capítulo	 señalando	 los	 potenciales	 beneficios	
-más	allá	del	incremento	de	motivación-	que	provee	la	implementación	de	esta	so-
lución.	
6.1. Fase 1: Preparación
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6.1.1. Correspondencia de grupos de profesionales, roles SPI 
y sus factores motivacionales 
En	una	 iniciativa	SPI	están	 implicados	 todos	 los	grupos	de	profesionales	 software,	
los	 cuales	 están	motivados	 y	 desmotivados	 por	múltiples	 elementos	 relacionados	
con	la	iniciativa	de	mejora	(Baddoo	&	Hall,	2002,	2003).	Además,	dentro	de	la	lite-




pondencia	entre	estos	grupos	de	profesionales	y	 los	 tipos	de	roles	SPI,	 según	mo-
delos,	junto	con	sus	motivadores	/	desmotivadores.	Estas	correspondencias	permi-
tirán	centrarse	en	los	aspectos	clave	motivadores	(y	desmotivadores)	de	los	distin-





SPI,	con	 independencia	del	modelo	de	roles	SPI	empleado.	Por	 lo	 tanto,	se	
podrá	disponer	de	un	recurso	que	sirva	de	base	para	 la	propuesta	de	solu-
ción	y	asegurarse	que	el	modelo	de	roles	SPI	no	condiciona	la	validez	de	 la	
investigación.	 Los	motivadores	 (y	 desmotivadores)	 de	 estas	 corresponden-
cias	 aspiran	 a	 convertirse	 en	 referencia	 de	 cualquier	 propuesta	 gamificada	
que	pretenda	incrementar	la	motivación	en	una	iniciativa	SPI.	
2.	 Servir	 de	 base	 para	 personalizar	 la	 propuesta	 gamificada	 a	 las	 personas	
involucradas.	Esta	personalización	 se	hará	en	base	a	 la	 situación,	organiza-
ción	y	para	cada	uno	de	los	grupos	de	profesionales,	o	roles	SPI.	Por	lo	que	
respecta	 al	 personal	 involucrado,	 toda	 propuesta	 gamificadora	 debe	 reali-
zarse	a	través	de	un	diseño	de	centrado	en	el	usuario	enfocado	en	las	moti-
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¿Cómo se ha hecho la correspondencia? 
La	correspondencia	se	realiza	entre	los	grupos	de	profesionales	software	utilizados	
en	los	estudios	motivacionales	de	Baddoo	y	Hall	(Baddoo	&	Hall,	2002,	2003)	y	los	
roles	SPI	de	 los	dos	modelos	más	 relevantes	al	 respecto,	el	modelo	de	Humphrey	


















Esta	 correspondencia	 sólo	 pretende	 ser	 una	 orientación	 a	 partir	 de	 la	 cual	 poder	






puesta	a	alguna	de	estas	alternativas,	 se	habría	 limitado	el	 alcance	de	 la	 solución	
planteada.	Por	esta	razón	se	ha	optado	por	hacer	la	propuesta	lo	más	genérica,	par-
tiendo	 de	 la	 división	 de	 grupos	 de	 profesionales	 de	 Baddoo	 y	Hall,	 y	 realizar	 una	
correspondencia	aproximada	con	los	roles	SPI	de	los	modelos.	
















hacer	 una	 correspondencia	 lo	 más	 cercana	 posible,	 aunque	 las	 interpretaciones	
personales	pueden	variar	dicha	correspondencia.	
6.1.1.1. Correspondencia con motivadores SPI 





Tras	mostrar	 los	motivadores	 específicos,	 se	 presentan	 los	motivadores	 comunes	
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Tras	mostrar	 los	desmotivadores	específicos,	 se	presentan	 los	desmotivadores	co-
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El	marco	metodológico	 presentado	 en	 esta	 tesis	 doctoral,	 entre	 otras	 cosas,	 pre-
tende	potenciar	los	motivadores	SPI	específicos	de	cada	uno	de	los	grupos	de	pro-
fesionales	analizados,	así	como	mitigar	el	efecto	de	los	desmotivadores	SPI	identifi-
cados.	 A	 pesar	 de	 que	 la	 gran	mayoría	 de	 los	motivadores	 y	 desmotivadores	 son	
susceptibles	de	ser	potenciados	y	mitigados,	 respectivamente,	por	 técnicas	de	ga-
mificación,	 habría	 que	 analizar	 cada	 uno	 de	 ellos	 en	 el	 contexto	 de	 implantación	
para	determinar	la	idoneidad	de	aplicación.	
6.1.2. Método de establecimiento de técnicas de gamificación 
en SPI 
En	este	apartado	se	presenta	un	método	que	permite	asignar	técnicas	de	gamifica-






















ción	 y	 no	 se	 consideran	 aspectos	 organizacionales	 básicos	 (Herranz	 et	al.,	
2014).	Además,	una	gran	mayoría	de	los	expertos	de	gamificación	no	siguen	








nicas	de	gamificación	específicos	 y	 consistentes.	Para	dar	 con	este	método,	 se	ha	
partido	de	la	propuesta	holística	de	(Werbach	&	Hunter,	2012),	dado	su	enfoque	de	
proceso	en	entorno	organizacional	(Werbach,	2014),	para	luego	concretar	a	nivel	de	
elementos	 de	 juego	mediante	 el	 framework	 de	Octalysis	 (Chou	 et	al.,	 2015),	 em-
pleando	además	sus	herramientas	de	evaluación	y	análisis.	
6.1.2.2. Descripción del método 
El	método	desarrollado	cuenta	con	unos	elementos	de	entrada,	otros	de	salida,	y	
con	 tres	 fases	 bien	 diferenciadas.	 De	 este	modo,	 partiendo	 de	 una	 actividad	 SPI	
como	principal	elemento	de	entrada,	se	ejecuta	la	primera	de	las	fases	(propuesta	
de	alto	nivel),	para	luego	pasar	a	la	segunda	fase	donde	se	ajusta	la	propuesta	ante-
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1. Elementos de entrada (input) 
El	 principal	 elemento	 de	 entrada	 corresponde	 con	 la	 actividad	 SPI	 que	 desea	 ser	
gamificada,	 junto	 con	 toda	 la	 información	 de	 los	 comportamientos	 a	 modificar.	






2. Elementos de salida (output) 
El	principal	elemento	de	salida	corresponde	con	la	asignación	de	técnicas	de	gami-
ficación	a	la	actividad	SPI.	





















































fico	 donde	 las	 tareas	 a	 completar	 requieren	 de	 un	 esfuerzo	 (Werbach	&	 Hunter,	
2012).	Esta	mecánica	podría	 ir	acompañada	de	 técnicas	de	competitividad,	 lo	que	
proporciona	un	escenario	en	el	que	 los	 ganadores	 y	perdedores	 conviven,	o	 tam-
bién	mediante	mecanismos	de	cooperación,	en	el	que	las	personas	de	cada	rol	co-
laboran	 entre	 sí,	 para	 alcanzar	 un	 objetivo	 común	 (Werbach	 &	 Hunter,	 2012).	 El	
compromiso	 se	 facilita	 a	 través	 de	 la	 cooperación	 interorganizacional,	 donde	 los	
participantes	están	 involucrados	en	una	competencia	amistosa	en	 relación	al	pro-
greso	SPI	(Mathiassen	et	al.,	2005).	
Otra	mecánica	 que	parece	 importante	 en	 iniciativas	 SPI	 es	 la	mecánica	 de	
juego	 de	 recompensas	 e	 incentivos	 la	 cual	 ofrece	 beneficios	 por	 logros.	 Estas	 re-
compensas	deberán	ser	escaladas	basándose	en	el	esfuerzo	y	el	 riesgo	 (Dorling	&	









avance	del	compromiso	de	todos	 los	roles	SPI	a	 lo	 largo	del	modelo	de	cambio	de	
compromiso	Conner	y	Patterson	(Conner	&	Patterson,	1982).	Si	adicionalmente	re-




4. Fase 2: Propuesta de bajo nivel 
La	segunda	fase	corresponde	con	la	propuesta	de	bajo	nivel	que	parte	de	los	resul-
tados	de	la	fase	anterior	y	pretende	ajustar	las	líneas	generales	definidas.	Para	esta	




por	 un	 lado,	 identificar	 los	 principales	Core-drives	 (Chou	 et	al.,	 2015)	 y,	 por	 otro,	
ajustar	y	refinar	la	propuesta	de	alto	nivel	desarrollada	en	la	fase	1.	
Fase 2.1. Identificar los principales Core drives 
Antes	de	ajustar	y	 refinar	 la	propuesta	de	alto	nivel	mediante	 los	mecanismos	de	
Octalysis	 (Chou	 et	al.,	 2015),	 es	 necesario	 encontrar	 el	 vínculo	 de	 unión	 entre	 el	
framework	de	Octalysis	y	el	framework	de	(Werbach	&	Hunter,	2012).	Según	el	aná-
lisis	 realizado,	 el	 nexo	 de	 unión	 se	 encuentra	 entre	 las	 dinámicas	 de	 juego	 de	
(Werbach	&	Hunter,	2012)	y	los	core-drives	de	Octalysis	(Chou	et	al.,	2015),	como	se	
demuestra	a	continuación:	
- dinámicas	de	 juego:	 las	dinámicas	de	 juego	están	muy	relacionadas	con	 las	






naturaleza	 análoga	 entre	 las	 dinámicas	 de	 (Werbach	 &	 Hunter,	 2012)	 y	 los	 	 	 	 	
core-drives	 de	Octalysis	 (Chou	 et	al.,	 2015).	 Por	 ello,	 para	 realizar	 un	 análisis	 que	
vincule	ambos	 frameworks,	 se	ha	realizado	una	correspondencia	entre	 las	dinámi-
cas	de	Werbach	y	Hunter	y	los	core-drives	de	Octalysis,	que	se	presente	en	la	tabla	
6.6.	

















































en	 la	 propuesta	 de	 alto	 nivel	 y	 se	 identifican	 los	 core-drives	 relacionados	 en	 Oc-




Fase 2.2. Ajustar y complementar propuesta de alto nivel 
Una	 vez	 identificados	 los	 core-drives	 implicados,	 se	 procede	 a	 ajustar	 y	 comple-
mentar	la	propuesta	de	alto	nivel.	Para	ello,	se	personalizan	las	mecánicas	y,	sobre	
todo,	 los	componentes	del	 juego	de	 la	propuesta	de	alto	nivel	con	 los	“Game	Ele-
ments”	del	framework	Octalysis	(Chou	et	al.,	2015).	 	
De	este	modo,	se	configura	una	propuesta	de	bajo	nivel	que	permite	incre-
mentar	 la	motivación	y	el	compromiso	de	 los	 roles	SPI	 involucrados.	Cabe	señalar	
que	esta	subfase	2.2	es	iterativa	y	se	tendrá	que	realizar	tantas	veces	sea	necesaria	
hasta	asegurarse	su	efectividad,	al	menos	desde	un	punto	de	vista	teórico.	 	
5. Fase 3: Revisión y evaluación de la propuesta 
Al	 finalizar	 la	propuesta	de	bajo	nivel,	 se	 analiza	el	 equilibrio	motivacional	 subya-
cente	a	dicha	propuesta.	Ya	se	ha	comentado	en	el	apartado	2.2.1	la	necesidad	de	
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- Estimulación	 right-brain	 y	 técnicas	white-hat:	 naturaleza	 intrínseca	
de	los	motivadores.	
3. Si	 se	 encuentran	 desequilibrios	 relevantes,	 sobre	 todo	 con	 una	 excesiva	






6.2. Fase 2: Construcción marco metodológico
La	gamificación	no	consiste	en	la	creación	de	juego	en	sí	dentro	del	entorno	de	tra-
bajo	 sino	 en	 la	 integración	 de	 determinados	 elementos	 de	 juego	 en	 los	 procesos	
existentes	de	una	organización	(Werbach	&	Hunter,	2012).	Por	lo	tanto,	los	frame-
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framework	 que	 establezca	 una	 definición	 formal	 de	 integración	 de	 gamificación	
dentro	del	ámbito	SPI,	 salvo	algunas	 recientes	aproximaciones	 teóricas	más	gene-
rales	que	aspiran	al	diseño	de	software	gamificado	(Calderón,	Boubeta-Puig,	&	Ruiz,	
2018;	García	et	al.,	 2017),	 a	evaluar	 la	 alineación	de	 la	propuesta	de	gamificación	
con	los	objetivos	de	la	organización	(Gasca-Hurtado	et	al.,	2017)	y	propuestas	con-
ceptuales	teóricas	abstractas	(Dal	Sasso	et	al.,	2017).	
Este	 hecho	 lleva	 a	 la	 definición	 de	 un	marco	metodológico	 para	 la	 imple-
mentación	de	 gamificación	en	 iniciativas	 SPI.	 Este	marco	 tiene	en	 cuenta	 los	 pro-
blemas	mencionados	en	el	 apartado	5.1	 y,	 por	 lo	 tanto,	 se	 centra	en	 los	 factores	











6.2.1. Factores diferenciales del marco metodológico 
Tras	realizar	un	profundo	análisis	de	los	frameworks	presentados	en	el	apartado	2.3	
del	Estado	de	la	Cuestión,	se	puede	comprobar	la	generalidad	de	cada	uno	de	estos	
frameworks,	 además	 de	 detectar	 entre	 ellos	 analogías	 y	 divergencias,	 reflejadas	
muchas	de	ellas	en	investigaciones	recientes	(Mora	et	al.,	2015,	2017).	Por	ello,	se	
hace	 necesario	 plantear	 un	 marco	 diferencial	 de	 aplicación	 de	 gamificación	 que,	
incluyendo	los	aspectos	más	relevantes	de	los	procesos	revisados,	se	adapte	al	ám-
bito	SPI	con	el	objetivo	de	incrementar	la	motivación.	

















- Se	 integran	 modelos	 de	 gestión	 del	 cambio	 como	 el	 Modelo	 de	 Kotter	
(Kotter,	 2009)	 y	 otras	 teorías	 psicológicas	 como	 la	 Teoría	 de	 Flujo	
(Csikszentmihalyi,	1997)	que	pretende	optimizar	la	realización	de	tareas	por	
parte	de	los	usuarios,	y	el	Modelo	de	gestión	de	Compromiso	en	el	cambio	
(Conner	 &	 Patterson,	 1982),	 que	 dirige	 el	 compromiso	 de	 las	 personas	 a	
través	de	un	cambio	organizacional,	entre	otros	modelos. 
- Se	realiza	un	estudio	de	la	viabilidad	en	la	introducción	de	gamificación	en	la	
iniciativa	 SPI.	 En	 este	 estudio	 se	 realiza	 con	 un	 breve	 análisis	 de	 factores	
como	 los	 recursos	 necesarios,	 el	 compromiso	 de	 los	 top	 managers,	 entre	
otros	muchos.	Con	esto,	se	trata	de	determinar	de	manera	rápida	y	efectiva	
si	 la	 gamificación	 es	 adecuada	 para	 la	 iniciativa	 SPI	 (Herranz	 et	al.,	 2015,	
2014,	2016,	2018).	
- Con	el	objetivo	de	aprovechar	 todo	el	potencial	de	 la	gamificación,	se	pre-
tende	 integrar	 técnicas	 de	 gamificación	 en	 todo	 el	 proceso	 software	 de	 la	
iniciativa	SPI.	En	la	actualidad,	sólo	existen	aproximaciones	orientadas	a	 in-
troducir	 gamificación	 en	 herramientas	 software	 concretas	 (Calderón	 et	al.,	
2018;	García	et	al.,	2017), lo	cual	reduce	el	carácter	transformador	de	dichas	
propuestas.	
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6.2.2. Marco metodológico preliminar 
6.2.2.1. Introducción / Propuesta  
En	este	apartado	se	describen	cada	una	de	las	fases	del	marco	metodológico	objeto	
de	esta	tesis	doctoral.	A	lo	largo	del	proceso	de	investigación	de	esta	tesis	doctoral,	
el	 marco	 metodológico	 ha	 ido	 evolucionando.	 Así,	 primeras	 versiones	 del	 marco	




viabilidad	 en	 la	 aplicación	 de	 gamificación	 ya	 que	 no	 todas	 las	 iniciativas	 SPI	 son	
aptas	para	ello.	En	una	segunda	fase,	se	establecen	 los	objetivos	de	negocio	y	SPI	





rrolla	 la	propuesta	de	gamificación,	se	establecen	 las	métricas	necesarias,	 los	pro-
cesos	de	evaluación	 y	de	 feedback	 y	 se	 incluyen	aspectos	propios	de	modelos	de	
gestión	del	 cambio	de	SPI.	 La	 siguiente	 fase	 se	 corresponde	con	 la	 fase	de	 imple-










Carácter cíclico e incremental del marco metodológico 
Es	necesario	destacar	que	el	carácter	cíclico	e	incremental	del	marco	sólo	incluye	a	































necesarios	 para	 poner	 en	marcha	 la	 iniciativa	 SPI	 gamificada,	 teniendo	 en	
cuenta	la	necesidad	de	compromiso,	la	existencia	de	iteraciones	del	proceso	
de	implementación	y	las	actividades	de	comunicación	necesarias.	Sin	los	re-
cursos	 necesarios,	 la	 iniciativa	 SPI	 estará	 fuertemente	 comprometida	
(El-Emam	et	al.,	2001;	McFeeley,	1996;	Stelzer	&	Mellis,	1998).	
- 2.	Compromiso	de	la	alta	dirección:	el	compromiso	de	la	alta	dirección	es	el	
principal	 factor	de	éxito	en	 las	 iniciativas	SPI	 (Dyba,	2005;	 Lee	et	al.,	2016;	






estructuras	 planas,	 tipo	 empowerment	 (ver	 apartado	 3.3.4.4)	 que	 con	 es-
tructuras	 jerárquicas	 (Burke,	 2016).	 Además,	 el	 nivel	 de	 rigidez	 de	una	 es-
tructura	juega	en	contra,	dado	que	se	requieren	nuevas	estructuras	organi-
zativas	 flexibles	 para	 garantizar	 la	 gestión	 y	 control	 de	 este	 cambio	
(Mathiassen	et	al.,	2005;	Pries-Heje	et	al.,	2010).	
- 4.	Motivación	del	personal	involucrado:	cabe	preguntarse	si	los	usuarios	es-
tarán	 lo	 suficiente	 motivados	 en	 el	 entorno	 gamificado	 (Burke,	 2016),	 y	
cuánto	contribuirá	un	aumento	de	la	motivación	y	del	compromiso	a	la	me-
jora	de	la	actividad	(Werbach	&	Hunter,	2012).	
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- 6.	Existencia	de	potenciales	conflictos:	anticiparse	a	los	posibles	conflictos	es	
crítico	 a	 la	 hora	 de	 establecer	 una	 propuesta	 de	 gamificación	 sostenible	
(Burke,	 2016).	 Por	 ejemplo,	 desajustes	 en	 la	 asignación	 de	 roles	 o	 en	 la	
coordinación	 entre	 actividades	 pueden	 llevar	 a	 conflictos	 y	 barreras	 en	 la	
implementación	de	nuevos	procesos	SPI	(Mathiassen	et	al.,	2005). 
6.2.2.2. Fase 2: Objetivos de negocio y SPI 
Para	que	la	gamificación	sea	efectiva,	es	necesario	una	definición	de	los	objetivos	de	
negocio	y	SPI	que	se	pretenden	alcanzar	con	la	aplicación	de	este	marco	metodoló-
gico.	 Estos	 objetivos	 deben	 ser	 planteados	 de	 manera	 clara,	 sencilla	 y	 realista	
(Herranz	et	al.,	2013)	y	deben	estar	alineados	con	los	objetivos	de	los	usuarios	para	
lograr	una	propuesta	gamificada	sostenible	 (Werbach	&	Hunter,	2012).	De	hecho,	
los	objetivos	de	negocio	es	el	 factor	más	motivador	para	 los	altos	directivos	de	 la	





tricas	 asociadas,	 respectivamente.	 Además,	 en	 gamificación	 es	 recomendable	
(Marczewski,	 2015)	que	estos	objetivos	 se	definen	bajo	el	 criterio	SMART	 (Doran,	
1981),	 dado	 que	 los	 objetivos	 bajo	 este	 criterio	 son	 los	 más	 motivadores	
(Moskowitz	&	Grant,	 2009).	 En	 gamificación,	 y	 en	 cualquier	 ámbito,	 es	 necesario	
establecer	objetivos	 limitados	en	el	 tiempo	y,	 sobre	 todo,	objetivos	accesibles	y	a	






6.2.2.3. Fase 3: Análisis de motivaciones y jugadores 
No	todo	el	mundo	reacciona	del	mismo	modo	a	los	mismos	estímulos	(Werbach	&	













trínsecas	 y	 extrínsecas	para	evitar	 el	 efecto	de	 sobrejustificación	 (Tang	&	
Hall,	1995).	Si	fuera	necesario,	se	podrá	preguntar	a	algunas	de	las	perso-
nas	que	estarán	 involucradas	en	 la	 iniciativa	 SPI	 acerca	de	 sus	motivado-
res/desmotivadores.	 No	 se	 debe	 preguntar	 a	 más	 de	 cinco	 personas,	 ya	
que	las	curvas	de	extracción	de	conocimiento	demuestran	que	a	partir	de	
la	quinta	persona	se	aporta	mucha	información	repetida	(Paharia,	2013).	
2. Identificación	del	perfil	 de	 jugadores:	una	 vez	 analizados	 los	motivadores	





sistema	gamificado	 (Hägglund,	2012).	Por	esta	 razón,	en	esta	 tarea	no	se	
han	considerado	los	modelos	de	evaluación	de	perfiles	de	personalidad	de	
MBTI	(Myers–Briggs	Type	Indicator)	(Myers,	McCaulley,	Quenk,	&	Hammer,	
1998)	 y	 FFM	 (Five-Factor	Model)	 (McCrae	&	 John,	1992).	Aunque	 son	 las	
aproximaciones	 más	 utilizadas	 en	 la	 ingeniería	 software	 (Yilmaz	 et	al.,	
2017),	no	permiten	caracterizar	a	 los	participantes	bajo	una	heurística	de	
gamificación.	
6.2.2.4. Fase 4: Actividades y comportamientos a mejorar 
En	esta	 fase,	 se	 identifican	y	analizan	 las	actividades	SPI	 y	 los	 comportamientos	a	
modificar	por	parte	de	los	participantes.	Para	las	actividades	SPI,	se	analizará	el	ni-
vel	 de	motivación	 intrínseca	 de	 la	 actividad	 SPI	 a	 través	 del	 test	 IMI	 (Ryan	 et	al.,	
1991)	dado	que	una	actividad	no	podrá	ser	gamificada	si	no	es	intrínsecamente	mo-
tivante	 en	 cierto	 grado	 (Andonova,	 2013;	 Chou	 et	al.,	 2015;	 Werbach	 &	 Hunter,	
2012).	Posteriormente,	si	 la	actividad	SPI	es	compleja,	se	analizará	en	profundidad	
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6.2.2.5. Fase 5: Elementos de gamificación 
Esta	 fase	 corresponde	 con	 el	 núcleo	 del	 marco	 metodológico.	 Será	 en	 esta	 fase	
donde	se	diseñe	 la	propuesta	de	valor	de	 la	gamificación	en	SPI.	Aunque	multitud	
de	 estudios	 han	 tratado	 a	 la	 gamificación	 como	un	 constructo	 genérico,	 debe	 te-
nerse	 en	 cuenta	 la	 importancia	 de	 los	 elementos	 de	 gamificación	 empleados.	 En	
una	misma	situación,	el	uso	de	distintos	elementos	de	gamificación	puede	llevar	a	
resultados	opuestos	(Sailer	et	al.,	2017).	






del	 enfoque	 de	 (Werbach	 &	 Hunter,	 2012).	 Tras	 esta	 primera	 aproxima-
ción,	 se	 complementa	 la	 propuesta,	 primero,	 empleando	 los	 Game	 Ele-
ments	del	framework	Octalysis	(Chou	et	al.,	2015)	y,	por	último,	analizando	
el	equilibrio	entre	motivaciones	intrínsecas	y	extrínsecas	de	las	mecánicas	
de	 juego	desarrolladas,	 a	 través	 de	 las	 herramientas	 visuales	 que	provee	
Octalysis.	
2. Definición	 de	métricas	 para	 las	 técnicas	 de	 gamificación.	Será	necesario	
definir	 una	 serie	 de	métricas	 para,	 posteriormente,	 poder	 evaluar	 los	 re-
sultados	de	 la	propuesta	de	gamificación	con	el	 fin	de	motivar	y	compro-








o establecer	prácticas	que	protejan	el	 anonimato.	 Proveer	 anonimato	
crea	confianza	y	fomenta	la	recogida	de	datos	fiables.	
o no	destacar	una	métrica	en	detrimento	de	otras.	
o dar	énfasis	 a	 las	métricas	propias	de	 la	organización	 y	 aquellas	que	
apoyen	la	estrategia.	
3. Establecer	 proceso	 de	 feedback:	 se	 establece	 el	 proceso	 por	 el	 cual	 el	
usuario	 recibe	 información	 sobre	 su	 desempeño	 de	 la	 actividad	 SPI	 en	











tente	 en	 8	 pasos	 por	 los	 que	 deberá	 pasar	 toda	 organización	 que	
pretenda	 implantar	un	cambio	para	minimizar	 la	 resistencia	al	 cam-
bio.	
§ Modelo	 de	 gestión	 del	 compromiso	 en	 el	 cambio	 de	 Conner	 y	 Pat-
terson	(Conner	&	Patterson,	1982).	A	la	hora	de	realizar	la	propuesta	
gamificadora,	 deberá	 tenerse	 en	 cuenta	 este	modelo,	 que	 describe	
las	etapas	por	 las	que	pasa	una	persona	en	una	organización	en	 su	
adopción	del	cambio.	
6.2.2.6. Fase 6: Implementación 
Llegados	 a	 este	 punto,	 la	 propuesta	 de	 gamificación	 de	 la	 fase	 anterior	 es	 imple-
mentada	a	nivel	tecnológico	y	se	ejecuta.	Sin	embargo,	antes	de	la	aplicación	de	la	
propuesta,	es	necesaria	una	labor	de	comunicación	a	todos	los	miembros	de	la	or-
ganización	 con	el	 fin	de	garantizar	que	 todas	 las	partes	 comprendan	y	estén	 con-
formes	 con	el	proceso,	 siendo	éste	un	aspecto	 crítico	en	 las	 iniciativas	de	SPI.	De	
hecho,	una	iniciativa	SPI	exitosa	se	basa	en	las	personas	que	participan	activamente	
con	la	información	y	formación	suficiente	(Pries-Heje	et	al.,	2010).	
Por	 último,	 para	 esta	 implementación	 se	 ha	 desarrollado	una	 herramienta	









los	 participantes	 con	 la	 propuesta	 de	 gamificación.	 El	 sistema	 debe	 incentivar	 in-
trínsecamente	 a	 la	 participación	 y	 detectar	 signos	 de	 decadencia	 (aburrimiento)	




6.2.2.8. Fase 8: Aprendizaje 
Con	el	objetivo	de	crear	una	organización	que	aprenda	continuamente	 (Pries-Heje	
et	al.,	 2010),	 se	 evalúan	 los	 resultados,	 se	 analiza	 la	 situación	 y	 se	 consideran	 las	
lecciones	aprendidas	durante	la	implementación	del	proceso	para	las	futuras	itera-
ciones	de	la	iniciativa	SPI	(Layman,	2005).	
6.2.2.9. Refine Loop 
Finalmente,	dependiendo	de	los	resultados	de	las	fases	previas,	se	realizan	los	ajus-
tes	necesarios	sobre	la	fase	6,	e	incluso	pequeños	ajustes	sobre	las	fases	2-5.	
6.2.3. Validación de expertos del marco 




Aunque	 empiezan	 a	 surgir	 investigaciones	 empíricas	 de	 la	 implantación	
puntual	de	técnicas	de	gamificación	 (Hamari	et	al.,	2015),	estas	no	cuentan	con	 la	
suficiente	consistencia	(Seaborn	&	Fels,	2015).	Además,	existe	un	gap	enorme	acer-








complementaria,	 esta	 investigación	 contribuye	 a	 mejorar	 y	 enriquecer	 el	 marco	
presentado.	















aspira	a	concretar	esta	 implementación	dentro	de	las	 iniciativas	SPI.	Por	último,	 la	
cuarta	de	las	preguntas	pretende	validar	el	marco	presentado.	




perspectiva	 conduce	naturalmente	a	 la	metodología	 cualitativa,	 con	métodos	que	
implican	una	interacción	significativa	con	las	personas	que	sufren	de	manera	directa	
el	 fenómeno	que	está	bajo	 investigación.	Tales	enfoques	cualitativos	no	 son	poco	
comunes	dentro	de	 la	 investigación	de	mejora	de	procesos	de	software	 (SPI),	 con	









de	 investigación	abierto.	Entonces,	para	estudiar	el	 fenómeno	de	 implantación	de	
gamificación	 en	 las	 organizaciones,	 se	 ha	 llevado	 a	 cabo	 un	 análisis	 basado	 en	 la	
metodología	Grounded	Theory,	propuesta	por	(Glaser	&	Strauss,	1967).	
El	enfoque	de	Grounded	Theory	(GT)	fue	elegido	porque	ofrece	un	método	
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6.2.3.3. Recolección de datos 
El	proceso	de	recolección	de	datos	ha	consistido	en	la	identificación	y	selección	de	
los	 expertos	 involucrados	 y	 en	 la	 realización	 de	 entrevistas	 de	 naturaleza	 se-






Con	 el	 objetivo	 de	 prevenir	 sesgos,	 incertidumbres	 y	 incompletitudes	 del	 mejor	










































tenciales	 expertos,	 se	 aplicó	 el	 criterio	 adaptado	de	 Fehring	 (ver	 Tabla	 6.7)	 anali-



























































































1	         9	
2	         11	
3	         8	
4	         12	
5	         10	
6	         12	
7	         8	
8	         11	
9	         10	
10	         7	
11	         15	
12	         7	
13	         10	




















Los	profesionales	SPI	 fueron	 identificados	tanto	del	ámbito	académico	como	de	 la	
industria,	utilizando	disparidad	de	técnicas.	Algunos	de	los	potenciales	entrevistados	
de	 la	 industria	 fueron	 identificados	en	base	a	 relaciones	de	 trabajo	previas	con	el	
autor	y	 los	directores	de	esta	 tesis	doctoral.	Por	 lo	que	respecta	al	ámbito	acadé-
mico,	los	posibles	candidatos	fueron	identificados	a	través	de	contactos	personales	
o	 referencias	 obtenidas	 a	 través	 de	 la	 asistencia	 a	 conferencias	 de	 ingeniería	 de	
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Entrevistas 












Por	 lo	 tanto,	 como	 primer	 paso,	 se	 realizó	 una	 primera	 ronda	 de	 entrevistas	 se-
mi-estructuradas	mediante	análisis	de	datos	cualitativos	empleando	el	mecanismo	
de	 codificación	 de	 Grounded	 Theory,	 con	 el	 objetivo	 de	 generar	 una	 descripción	


























Con	 el	 objetivo	 de	 validar	 el	marco	metodológico,	 se	 realizó	 una	 segunda	
ronda	de	entrevistas	a	modo	de	revisión	por	pares	consistente	en	siete	entrevistas	







trevista,	 se	desarrollaron	unas	directrices	 a	modo	de	 guía	de	 entrevista	donde	 se	















complementaria,	 se	 desea	 validar	 e	 identificar	 los	 factores	 críticos	 SPI	 a	 tener	 en	
cuenta	a	la	hora	de	implementar	gamificación.	











Las	 entrevistas	 fueron	 estructuradas	 y	 consistieron	 tanto	 en	 preguntas	
abiertas	como	cerradas.	Las	preguntas	cerradas	estaban	orientadas	a	 la	validación	






6.2.3.4. Análisis de los datos 
Aunque	el	 análisis	de	datos	debe	empezar	de	manera	 informal	durante	 las	entre-
vistas	 y	 continua	 durante	 la	 transcripción	 (O’Connor,	 2012),	 en	 este	 apartado	 se	
explicará	 cómo	 se	ha	 realizado	el	 análisis	 formal	 de	 los	 datos	 recolectados	 en	 las	
entrevistas.	Esta	descripción	 se	 realizará	 según	 las	dos	 fases	principales	 reflejadas	
en	el	Figura	6.4.	Adicionalmente,	se	describirá	el	protocolo	realizado	para	 integrar	
modificaciones	en	el	marco	sin	comprometer	su	validez	y	confiabilidad.	





cualitativo	 y	 se	ha	 adoptado	el	 proceso	de	 codificación	de	Grounded	Theory	 (GT)	
(Glaser	&	Strauss,	1967)	para	analizar	todos	los	datos	recopilados.	De	este	modo,	se	
dispone	de	un	procedimiento	sistemático	de	análisis	de	los	datos.	Para	este	proceso,	














de	 los	pares	códigos-categorías	y	 la	 interrelación	de	categorías	basadas	en	el	pro-
ceso	 de	 GT	 y	 la	 estrategia	 de	 codificación	 (Glaser	 &	 Strauss,	 1967).	 A	 través	 del	












A	 continuación,	 se	 lleva	 a	 cabo	 la	 técnica	 de	 “selective	 coding”,	 como	 un	
proceso	de	selección	de	core-categories	donde	se	relacionan	sistemáticamente	con	
otras	categorías,	validando	las	relaciones	y	estableciendo	categorías	que	necesitan	








&	 Brinkkemper,	 2012),	 para	 evaluar	 la	 utilidad	 del	 marco	 y	 poderlo	 mejorar,	 se	
realizó	 una	 validación	 de	 contenido	 por	 medio	 de	 una	 evaluación	 por	 expertos	
(Burns,	1997).	Debido	a	 la	naturaleza	cualitativa	de	 la	 investigación,	se	emplearon	
dos	tipos	de	reducción	de	datos,	los	mapas	conceptuales	y	la	clasificación	numérica	
(Novak,	Gowin,	&	Kahle,	1984).	El	análisis	de	 los	datos	y	 la	 identificación	del	tema	
																																								 																				
11 https://atlasti.com/es/ 
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principal	 fueron	 apoyados	 por	 un	proceso	de	 categorización	 y	 de	 resumen	de	 los	
datos.	 Después	 de	 que	 las	 entrevistas	 fueran	 transcritas	 y	 revisadas,	 los	 datos	 se	
clasificaron	por	constructo	y	por	entrevistado.	Los	mapas	conceptuales	se	utilizaron	














Protocolo de integración de información en el marco 
Como	se	ha	podido	comprobar,	se	realizan	sucesivas	modificaciones	del	marco	me-
todológico	 (ver	 figura	 6.4).	 Estas	modificaciones	 tienen	 como	 objetivo	mejorar	 el	
marco	presentado	sin	comprometer	su	validez	y	la	confiabilidad.	Para	ello,	se	apli-
can	métodos	 de	 verificación	 previamente	 a	 su	 inclusión	 dentro	 del	marco	 con	 el	
objetivo	de	asegurar	que	estas	modificaciones	son	internamente	consistentes	y	que	
reflejan	el	punto	de	vista	del	profesional.	Para	ello,	se	han	aplicado	un	método	de	








6.2.3.5. Resultados y discusión 
Fruto	del	análisis	realizado,	los	resultados	de	esta	investigación	se	han	agrupado	en	
tres	secciones.	La	primera	sección	(A)	corresponde	con	los	resultados	relacionados	
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A. Fenómeno de implementación de gamificación 
A	 partir	 del	 proceso	 de	 análisis	 cualitativo	 de	 los	 datos	 resultado	 del	método	 de	
codificación	de	GT,	hemos	identificado	la	categoría/tema	principal	y	sus	relaciona-
das,	como	se	muestra	en	la	figura	6.5.	Este	análisis	ha	producido	3	categorías	y	13	







vistas	 semi-estructuradas,	 se	 estipuló	 el	 recabar	 las	 opiniones,	 actitudes	 y	 senti-
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res	 (Chou	et	al.,	 2015;	 Kim,	 2012;	Marczewski,	 2015),	 cuatro	expertos	diseñan	 las	
experiencias	gamificadas	teniendo	en	cuenta	las	fases	del	tránsito	del	jugador	(pla-
yer	journey,	ver	apartado	2.2.2.5).	
A	 lo	 hora	 de	 poner	 en	marcha	 las	 tareas,	 la	 gran	mayoría	 de	 los	 expertos	
emplea	su	propio	framework	de	gamificación	y	resaltan	que	la	importancia	de	usar	
las	técnicas	de	gamificación	adecuadas	es	relativa,	siendo	el	último	de	los	aspectos	a	




























en	 la	 implementación	de	 gamificación	 en	 las	 organizaciones.	 Alineado	 con	 alguna	
literatura	 dentro	 de	 SPI	 (Stelzer	&	Mellis,	 1998),	 el	 análisis	 ha	 confirmado	 que	 el	
compromiso	de	 la	alta	dirección	es	considerado	como	esencial.	Esto	está	 ilustrado	
en	 los	siguientes	extractos	de	entrevistas:	“Sin	el	compromiso	de	 la	alta	dirección,	
los	 recursos	 necesarios	 no	 serán	 desplegados	 [...]	 y	 la	 propuesta	 será	 finalmente	
descartada”	and	“Las	dudas	de	la	alta	dirección	sobre	la	iniciativa	de	gamificación	se	
contagiarán	al	 resto	del	equipo”.	En	esta	 línea,	existen	 investigaciones	que	propo-






cional	 condiciona	 seriamente	 la	 resistencia	 al	 cambio”.	 Incluso,	 otro	 experto	 rela-
ciona	las	subcategorías	vistas,	de	este	modo,	“la	resistencia	al	cambio	se	verá	multi-
plicada	si	la	alta	dirección	no	está	comprometida	y	da	soporte”.	
Además,	 cuatro	de	 los	 expertos	defendieron	 con	 vehemencia	 la	 necesidad	
de	establecer	acciones	de	 comunicación	previas	a	 la	puesta	en	marcha	de	 la	pro-





reflejados	 en	 las	 categorías	 y	 subcategorías	 anteriores	 estaban	 recogidos	 en	 el	
marco	presentado.	La	comparación	de	estos	elementos,	en	relación	con	los	distintos	
conceptos	 y	 fases	del	marco,	 no	 revelan	diferencias	 significativas.	 Es	más,	 la	 gran	
mayoría	de	los	atributos	y	propiedades	identificadas	está	relacionada	con	al	menos	
un	 concepto	 o	 fase	 del	 marco.	 La	 comparación	 entre	 fuentes	 de	 información	 de	
distintas	 clases	 puede	 ser	 visto	 como	un	modo	de	 triangulación.	 En	 esta	 línea,	 el	









B. Validación del marco metodológico 
En	este	apartado	se	analizan	los	resultados	de	la	validación	del	marco	metodológico	
presentado	 mediante	 una	 validación	 de	 expertos,	 tanto	 desde	 la	 perspectiva	 de	
gamificación	como	de	SPI.	
B.1.	Validación	por	los	expertos	en	gamificación	
De	 la	 segunda	 ronda	 de	 entrevistas	 semi-estructuradas	 descritas	 en	 el	 apartado	
6.2.3.4,	se	recaban	resultados	muy	positivos	en	cuanto	a	 las	primeras	 impresiones	




argumentó	que	 “Sería	 necesario	 contar	 con	un	 experto	que	guíe	 en	 el	 proceso	de	
puesta	en	marcha	del	marco”.	












Finalmente,	 la	 mayoría	 de	 los	 revisores	 sugirieron	 aspectos	 que	 eliminar,	
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rencial	 a	 la	 hora	 de	 estimar	 la	 capacidad	 de	 mejora	 SPI	 de	 una	 organización	
(Pries-Heje,	Christiansen,	Johansen,	&	Korsaa,	2007).	
Además,	en	línea	con	las	investigaciones	de	(Werbach	&	Hunter,	2012),	dos	
de	 los	expertos	recomendaron	que	el	 término	 ‘gamificación’	no	debería	ser	usado	
para	no	crear	controversia	en	el	uso	de	elementos	de	juego	en	el	entorno	de	traba-
jo.	 Por	 otro	 lado,	 alineado	 también	 con	 (Werbach	&	Hunter,	 2012),	 tres	 expertos	
indicaron	 la	necesidad	de	considerar	 la	caducidad	de	 las	mecánicas	de	 juego	y	 los	
ciclos	de	actividad	(motivación-feedback-acción)	a	 la	hora	de	definir	 los	elementos	
de	gamificación.	
De	 manera	 consistente	 con	 los	 resultados	 obtenidos	 con	 los	 expertos	 en	
gamificación,	puede	afirmarse	la	validez	del	marco	propuesto	a	la	hora	de	implantar	
gamificación	 en	 las	 organizaciones,	 al	menos	 desde	 la	 perspectiva	 de	 la	 gamifica-
ción.	Sin	embargo,	muchos	de	los	expertos	han	propuesto	mejoras	y	modificaciones	
que	 han	 sido	 tenidas	 en	 cuenta	 tras	 aplicar	 el	 protocolo	 descrito	 en	 el	 apartado	
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Preguntas	 SA	 A	 N	 D	 SD	 Media	 Desv.	
Std.	
Usted	está	 familiarizado	 con	el	 con-
cepto	 de	 gamificación,	 algunas	 de	
sus	 técnicas	más	populares	y	aplica-
ciones	
2	 6	 5	 2	 0	 3.5333	 0.9155	
La	 aplicación	de	gamificación	puede	
mejorar	 la	 motivación	 y	 el	 compro-
miso	de	 las	personas	que	participan	
en	iniciativas	SPI	









están	 de	 acuerdo	 con	 que	 el	 marco	 es	 relevante	 y	 aplicable	 a	 las	 iniciativas	 SPI.	
Además,	 el	 80%	 considera	 que	 la	 gamificación	 puede	mejorar	 la	 motivación	 y	 el	
compromiso	de	las	personas	involucradas	en	este	tipo	de	iniciativas.	
Por	 lo	 que	 respecta	 a	 los	 factores	 de	 éxito	 y	 barreras	 a	 la	 hora	 de	 imple-
mentar	gamificación	en	 las	 iniciativas	SPI,	 cuatro	expertos	hicieron	 referencia	a	 la	
necesidad	de	motivación	e	involucración	de	los	stakeholders	para	lograr	el	éxito	en	










que	recoge	 las	sugerencias	relacionadas	con	 la	medición	de	 la	motivación	del	per-
sonal	y,	en	otra	línea,	la	medición	de	los	objetivos	a	través	de	técnicas	como	GQM	
(Basili,	1992).	Así,	tres	expertos	mencionaron	la	necesidad	de	medir	durante	el	pro-











canalizar	 los	 objetivos	 y	 necesidades	 de	 la	 propuesta,	 así	 como	el	 feedback	 cons-
tante	en	 las	actividades	SPI	desempeñadas.	Por	último,	 la	última	de	 las	categorías	
corresponde	con	la	verbalización	de	varios	expertos	sobre	una	serie	de	recomenda-
ciones	 relacionadas	 con	 la	 trazabilidad	de	 las	 tareas	 llevadas	 a	 cabo	en	 el	marco.	
Uno	de	los	expertos	define	correctamente	esta	necesidad,	“Sugiero	proveer	un	re-










descrito	 en	 el	 apartado	 6.2.3.4	 (“Protocolo	 de	 integración	 de	 información	 en	 el	
marco”),	 se	han	 integrado	en	el	marco.	 La	 columna	“3ª	modificación”	de	 la	Tabla	
6.10	muestra	un	resumen	de	estas	modificaciones.	





























































































































representación	 visual	 del	 marco	 metodológico.	 Se	 trata	 de	 indicar	 de	
modo	visual	que	se	ha	 finalizado	 la	ejecución,	dado	que	 las	últimas	 tres	
fases	se	encuentran	dentro	de	un	ciclo.	A	pesar	de	ser	un	sólo	experto	el	
que	lo	comentó,	el	pequeño	aporte	se	consideró	oportuno,	y	esta	modi-








prendidas	y	 sus	 relaciones,	de	cara	a	asegurar	el	 compromiso	de	 la	alta	






a.	 Verificar	 la	 necesidad	 de	 urgencia:	durante	 la	validación	con	ex-
pertos	 en	 gamificación,	 tres	 de	 ellos	 señalaron	 la	 necesidad	 de	 ur-
gencia	en	la	implementación	de	gamificación	para	minimizar	la	resis-












tura	 organizacional,	 se	 pueden	 emplear	 modelos	 el	 Hofstede	





canismos	 de	 comunicación	 que	 permitan	 canalizar	 los	 objetivos	 y	
necesidades	de	la	propuesta,	así	como	un	feedback	constante	en	las	






4.	 Valorar	 el	 emplear	 la	 técnica	 GQM	 para	 establecer	 las	métricas	 de	
objetivos	SPI:	muy	relacionado	con	la	fase	de	Medición,	un	experto	de	SPI	
sugirió	 establecer	 las	 métricas	 de	 los	 objetivos	 software	 a	 través	 de	 la	
técnica	de	GQM	(Basili,	1992).	Dado	que	es	una	técnica	muy	aceptada	en	
la	 literatura,	 se	 introduce	 en	 el	marco	metodológico	 como	herramienta	
optativa	para	establecer	las	métricas,	sólo	para	aquellos	casos	donde	esas	






la	 taxonomía	de	 (Bartle,	 1996),	 entre	 todas	 las	descritas	 en	el	 apartado	



























cluir	 en	el	marco	metodológico	dado	que	 se	 considera	una	 recomenda-





ses	 del	 tránsito	 del	 jugador	 (player	 journey),	 descritas	 en	 el	 apartado	




una	de	 las	 fases.	En	cuanto	al	modelo	a	utilizar,	 se	 realizará	uno	ad-hoc	
para	cada	caso,	partiendo	del	enfoque	de	la	taxonomía	de	jugadores.	
9.	Considerar	la	caducidad	de	la	propuesta	de	gamificación	y	el	ciclo	de	
actividad:	 tres	 expertos	 de	 gamificación	 indicaron	 durante	 la	 validación	
de	expertos	en	la	necesidad	de	considerar	la	caducidad	de	las	mecánicas	
de	 juego	y	 los	ciclos	de	actividad	(acción-feedback-motivación)	a	 la	hora	
de	definir	los	elementos	de	gamificación.	Mientras	que	la	reducción	en	la	
eficiencia	 en	 las	mecánicas	 de	 juego	 con	 el	 paso	del	 tiempo	es	 un	 con-
cepto	 ampliamente	 reconocido	 por	 multitud	 de	 autores	 (Burke,	 2016;	
Chou	et	al.,	2015;	Hamari	et	al.,	2015;	Marczewski,	2015;	Paharia,	2013;	
Werbach	&	Hunter,	2012;	Zichermann	&	Cunningham,	2011),	los	ciclos	de	
actividad	 no	 son	 menos	 reconocidos	 (Marczewski,	 2015;	 Werbach	 &	
Hunter,	2012;	Zichermann	&	Linder,	2013),	tal	y	como	se	ha	descrito	en	el	
apartado	2.2.2.6.	 En	 este	 sentido,	 dado	que	 la	 definición	preliminar	 del	





nicación:	 durante	 la	 validación,	 dos	 de	 los	 expertos	 en	 gamificación	 re-
comendaron	no	emplear	el	término	‘gamificación’	a	la	hora	de	comunicar	






por	 (Werbach	 &	 Hunter,	 2012),	 mientras	 que	 otros	 autores	 como	
(Zichermann	&	Cunningham,	2011)	señalan	el	sustrato	que	subyace	en	la	
sociedad	acerca	de	la	no	vinculación	del	 juego	y	el	trabajo.	Por	ello,	a	 la	






en	 la	 propuesta	 teórica.	 Además,	 verbalizaron	 varios	 proyectos	 donde	
























De	manera	 complementaria,	 se	 han	 analizado	 las	modificaciones	 realizadas	 en	 el	
marco	metodológico	para	evaluar	 si	 influyen,	y	en	qué	grado,	 sobre	 la	correspon-
dencia	entre	grupos	de	profesionales	software	y	roles	SPI	realizada,	y	sobre	el	mé-
todo	 de	 asignación	 de	 técnicas	 de	 gamificación	 desarrollado.	 Se	 ha	 comprobado	
que	ninguno	de	los	dos	artefactos	se	ven	afectados	por	estas	modificaciones.	





dad	de	 todas	 las	acciones	y	 sus	 relaciones.	Con	esto,	 se	pretende	 facilitar	 la	com-
prensión	de	todos	los	stakeholders	y	asegurar	el	compromiso	de	la	alta	dirección,	en	
línea	con	lo	expuesto	en	el	SPI	Manifesto	(Pries-Heje	et	al.,	2010).	
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6.2.6.1.  Modelo IDEAL 
Aunque	 ya	 se	 ha	 descrito	 en	 el	 apartado	 3.3.4,	 el	modelo	 IDEAL	 (McFeeley,	 1996)	
sirve	de	guía	para	iniciar,	planificar	e	implementar	las	iniciativas	de	mejora	de	pro-




















- Análisis objetivos de negocio 
y SPI
- Identificación de tareas
- Solución piloto y plan de acción
- Ejecución del plan
- Evaluación y acciones futuras
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1. Analizar	 el	 proceso,	 cuyo	 resultado	 será	un	proceso	previsto.	 En	esta	 fase	
hay	que	identificar	las	fortalezas	y	debilidades	de	los	procesos	y	explorar	vías	
de	mejora	a	través	de	recomendaciones,	priorizando	y	detallando	un	plan	de	










dría	 integrarse	 en	 esta	 primera	 fase.	 En	 la	 segunda	 fase	 -Cambiar	 el	 proceso-	 se	
ejecutarían	las	fases	6,	7	y	8	del	marco,	que	corresponden	con	la	Implementación,	
Medición	y	Aprendizaje,	respectivamente.	
En	 la	 figura	6.10	se	 representa	 la	 integración	de	 las	 fases	del	marco	meto-
dológico	gamificador	en	el	modelo	de	cambio	organizacional	de	SPI	tratado.	





6.2.6.3. Correspondencia con SPI Manifesto 










En	el	ámbito	de	 la	 investigación,	 las	correspondencias	 (o	mappings)	permi-
ten	detectar	 diferencias	 y	 similitudes	 entre	 las	 aproximaciones	 que	 son	 compara-
das.	En	este	 caso,	para	 la	 realización	de	esta	 correspondencia,	 se	han	 seguido	 las	
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1. Análisis de SPI Manifesto y marco metodológico 




trar	un	 resumen	del	SPI	Manifesto	en	el	Estado	de	 la	Cuestión	 relacionado	con	 la	
gestión	del	cambio	organizacional	de	SPI	(ver	apartado	3.3.4),	mientras	que	el	mar-
co	metodológico	es	el	núcleo	de	la	presente	tesis	doctoral.	
2. Diseñar la correspondencia 
A	la	hora	del	diseño	de	la	correspondencia,	se	llevan	a	cabo	las	actividades	especifi-
cadas	por	los	autores	(Baldassarre	et	al.,	2012),	esto	es:	
1. Identificar	 los	 elementos	 a	 ser	 comparados:	 en	 nuestro	 caso,	 se	 trata	 de	






bién	usada	en	 la	 comparación	de	otras	 investigación	donde	 se	 comparan	
múltiples	frameworks	de	gamificación	existentes	(Mora	et	al.,	2015,	2017).	
Esta	escala	del	“semáforo”	se	ha	representado	del	siguiente	modo:	




plícita	en	 la	definición	de	 las	actividades	de	 la	 fase	del	marco	me-





comprobados	 desde	 un	 punto	 de	 vista	 global,	 y	 se	 determina	 hasta	 qué	
punto	los	principios	están	reflejados	en	las	fases	del	marco.	
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4. Análisis de los resultados 
Para	 el	 análisis	 de	 los	 resultados	 se	 han	 seguido	 las	 directrices	 propuestas	 por	









































































































E	 E	 I	 U	 U	 U	 U	 U	
Motivar	 a	 todas	 las	 personas	 involu-
cradas	
I	 U	 U	 E	 I	 U	 U	 U	
Basar	 las	mejoras	en	la	experiencia	y	
en	mediciones	
I	 U	 U	 U	 U	 U	 E	 U	
Crear	una	organización	que	aprenda	 U	 U	 U	 U	 U	 U	 U	 E	
Negocio	
Apoyar	 la	 visión	 y	 objetivos	 de	 la	
organización	
I	 E	 I	 U	 U	 U	 I	 U	
Usar	 modelos	 dinámicos	 y	 adapta-
bles,	cuando	sea	necesario	
I	 I	 I	 I	 I	 I	 I	 I	
Aplicar	gestión	de	riesgos	 I	 U	 U	 U	 U	 U	 U	 U	
Cambio	
Gestionar	 el	 cambio	 organizacional	
en	la	iniciativa	de	mejora	
I	 U	 U	 I	 E	 U	 U	 U	
Asegurar	 el	 entendimiento	 y	 acepta-
ción	de	todas	las	partes	
I	 U	 U	 U	 U	 E	 U	 U	










una	de	 las	 fases	del	marco.	Este	hecho	se	 fundamenta	en	 la	naturaleza	di-




de	 la	evolución	del	marco,	 se	han	 ido	 introduciendo	modificaciones	 con	el	






turaleza	 de	 la	 fase	 de	 Viabilidad,	 donde	 se	 intentan	 prevenir	 riesgos.	 Sin	
embargo,	en	esta	 fase	no	se	 incluyen	 tareas	específicas	como	 la	 identifica-
ción	 de	 riesgos	 software	 o	 el	 desarrollo	 de	 planes	 de	 riesgos	 software.	 En	
relación	con	este	principio,	se	ha	valorado	la	posibilidad	de	introducir	estas	












6.3. Herramienta de apoyo a la implementación
Un	objetivo	menor	de	 la	 tesis	doctoral	es	 la	creación	de	una	herramienta	que	so-
porte	 la	 implementación	 del	marco	metodológico	 presentado.	 Dicha	 herramienta	
(llamada	Gamiware)	no	ha	sido	diseñada	para	su	explotación	comercial,	sino	que	se	
ha	configurado	como	una	mera	aproximación	de	apoyo	a	esta	investigación.	Para	su	
correcta	ejecución,	es	necesaria	 la	previa	puesta	en	marcha	de	 las	 fases	1	a	5	del	
marco	metodológico.	Con	los	resultados	de	dichas	fases	en	la	mano,	la	herramienta	
permite	registrar	los	datos	necesarios	para	la	ejecución	de	las	actividades	SPI	gami-
ficadas	y	recopila	 la	 información	necesaria	de	 la	ejecución	para	evaluar	 la	efectivi-
dad	de	la	propuesta.	









se	 realiza	 una	 descripción	 funcional	 de	 la	 herramienta,	 explicando	 cuáles	 son	 los	
principales	elementos	de	gamificación	presentes	en	Gamiware,	y	cuáles	son	los	ro-
les	 SPI	que	 soporta.	A	 continuación,	 se	da	una	breve	descripción	de	 la	 tecnología	
empleada	en	su	desarrollo	y,	por	último,	se	presenta	un	estudio	piloto	que	muestra	
los	resultados	iniciales	en	su	implementación.	
6.3.1. Motivación de la herramienta 




porta	 la	 fase	 de	 Implementación	 del	marco	metodológico	 de	 un	modo	 sencillo	 y	
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6.3.2. Descripción funcional 













iniciativa.	 Una	 vez	 en	 el	 sistema,	 el	 Gamification	 Master	 configura	 el	 sistema	 al	
completo	para	un	proyecto	y	organización	en	particular	y	registra	al	resto	de	parti-





Fases 1-5 del marco Fase 6 - Implementación
Fase 7 - Medición
Admin Gamification Master Usuarios
Roles Gamiware
14
Fase 8 - Aprendizaje
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6.3.2.2.  Elementos de juego que contempla 





de	 los	objetivos	de	negocio	y	SPI,	por	parte	del	personal	 involucrado	en	 la	
iniciativa	SPI	 (Herranz	et	al.,	 2015).	En	Gamiware,	 las	principales	dinámicas	
subyacentes	son	la	progresión	y	el	fomento	de	las	relaciones	entre	los	parti-
cipantes	 (Herranz	 et	al.,	 2015).	Mientras	 que	 la	 socialización	 se	 basa	 en	 la	
necesidad	esencial	de	socializar	entre	 los	seres	humanos,	 la	progresión	 im-
plica	tener	la	sensación	de	tener	algo	que	lograr.	De	acuerdo	con	(Werbach	
&	Hunter,	2012),	no	se	trata	de	conseguir	logros	aislados,	sino	de	demostrar	
maestría	 y	 control	 en	el	desarrollo	de	una	actividad	mediante	en	una	pro-












3. Componentes	 de	 juego:	 es	 el	 último	 elemento	 de	 juego	 representado	 en	
Gamiware;	estos	elementos	son	 instancias	concretas	de	 las	dinámicas	y	 las	
mecánicas	 de	 juego	 (Werbach	&	Hunter,	 2012).	 En	Gamiware,	 los	 compo-
nentes	 que	modelan	 esas	mecánicas	 son	muy	 diversos.	 Entre	 los	más	 im-
portantes,	 podemos	 citar	 los	 puntos,	 insignias,	 rankings	 y	 logros	 (Herranz	
et	al.,	2015).	
6.3.2.3.  Roles SPI que cubre y funcionalidades 
A	pesar	de	que	la	 literatura	ha	estudiado	en	profundidad	los	roles	en	la	 ingeniería	
de	 software,	 por	 ejemplo	 (Colomo-Palacios,	 Casado-Lumbreras,	 Misra,	 &	
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Soto-Acosta,	 2014;	 Colomo-Palacios	 et	al.,	 2013;	 Colomo-Palacios,	 Tovar-Caro,	
García-Crespo,	&	Gómez-Berbís,	2010;	Cruz,	da	Silva,	&	Capretz,	2015;	Kosti,	Feldt,	
&	 Angelis,	 2014),	 cada	 organización	 presenta	 sus	 particularidades.	 Con	 el	 fin	 de	
orientar	 en	 la	 selección	 de	 roles	 y	 responsabilidades,	 la	 Tabla	 6.13	 presenta	 una	
correspondencia	entre	 los	roles	Gamiware	y	 los	principales	roles	de	software	defi-
nidos	 en	 (Baddoo	 &	 Hall,	 2002,	 2003),	 por	 un	 lado,	 y	 los	 roles	 SPI	 definidos	 por	
Johansen	y	Pries-Heje	(Johansen	&	Pries-Heje,	2007).	En	cualquier	caso,	debido	a	la	


















·	 Conﬁgurar	 los	 parámetros	 de	
contexto:	tareas,	obje,vos,	roles,	…
·	Añadir	Gamiﬁca,on	Masters























































gamificación	 puestas	 en	marcha.	 Por	 ejemplo,	 será	 necesario	 comprobar	 que	 los	
desafíos	y	recompensas	establecidas	por	los	usuarios	en	cada	tarea	son	razonables.	
Esta	validación	de	la	ejecución	tiene	como	objetivo,	en	primer	lugar,	asegurar	el	uso	




1. Dar de alta al Gamification Master
2. Configurar contexto de uso: 
objetivos, tareas, métricas, logros, ...
Admin














1. Ajustar el contexto al proyecto
2. Crear un nueva proyecto
3. Asignar usuarios (con sus roles) al proyecto
4. Configurar el contexto de gamificación





- Contribución a objetivos









Crear Equipos Verificar tareas completadas
Actualizar 
tareas







1. Iniciar una tarea









necesidades	de	 cada	 tipo	de	usuario.	Así,	 por	 ejemplo,	 el	 panel	 de	 control	 de	 los	







cutir	 ideas	o	sugerencias.	Son	 también	capaces	de	comentar	y	votar	estas	 ideas	o	
sugerencias.	Esta	participación	es	estimulada	con	un	sencillo	componente	de	juego:	






Pries-Heje,	2007).	En	 la	herramienta,	este	 rol	no	 tiene	 funciones	específicas,	a	ex-
cepción	 de	 las	 funcionalidades	 comunes	 especificadas	 anteriormente	 (Herranz	
et	al.,	2015).	
MANAGER	ROLE	
Con	el	 fin	de	 reflejar	ciertas	peculiaridades	en	 las	 iniciativas	de	SPI,	este	 rol	 se	ha	
subdividido	en	High	Manager	y	Low	Manager.	De	este	modo,	el	rol	High	Manager	
es	similar	al	Experto	o	Steering	Committee	(Johansen	&	Pries-Heje,	2007),	mientras	
que	 el	 rol	 Low	 Manager	 representa	 el	 Process	 Owner	 o	 PI	 Project	 Manager	
(Johansen	&	Pries-Heje,	2007).	




SPI.	Además,	este	 rol	es	 capaz	de	crear	equipos	para	 la	ejecución	de	 tareas,	pero	
también	es	responsable	de	verificar	 la	 integridad	de	dichas	tareas.	Durante	el	pro-
ceso	de	 verificación,	 el	 rol	Executive	Manager	 puede	 sumar	o	 restar	 puntos	 a	 los	
participantes,	de	acuerdo	con	el	esquema	de	recompensas	previamente	estableci-
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do.	Por	otro	 lado,	el	 rol	Low	Manager	puede	 iniciar	una	tarea	o	actualizar	su	pro-
greso,	establecer	 los	objetivos	alcanzados	e	 introducir	 las	métricas	correspondien-
tes	(Herranz	et	al.,	2015).	
MEMBER	ROLE	
Este	 rol	 se	 corresponde	 con	 un	Desarrollador	 (Baddoo	&	Hall,	 2002,	 2003)	 en	 un	
proyecto	de	software	o	con	un	PI	Developer	y	el	User	(Johansen	&	Pries-Heje,	2007)	
en	el	ámbito	de	SPI.	La	función	principal	del	rol	Member	es	poner	en	marcha	técni-
cas	 gamificación	 para	 cada	 una	 de	 las	 tareas	 asignadas	 y	 monitorizadas	 con	 Ga-
miware.	 Además,	 deberán	 establecer	 las	 correspondientes	 recompensas	 (Herranz	
et	al.,	2015).	
En	línea	con	las	principales	mecánicas	de	juego	disponibles	en	la	herramien-
ta,	 el	 usuario	 dispone	 de	 tres	 técnicas	 de	 gamification	 disponibles:	 retos,	 compe-
tencia	y	cooperación.	De	este	modo,	un	usuario	puede	proponer	un	reto	a	alguno	
de	 los	 participantes	 en	 la	 iniciativa	 para	 realizar	 una	 tarea	 bajo	 unas	 condiciones	
específicas.	Aparte	de	los	retos,	el	usuario	puede	optar	por	iniciar	una	competición.	
En	las	competiciones	siempre	hay	un	ganador	y	un	perdedor,	y	todas	las	partes	in-
volucradas	 en	 dicha	 competición	 realizan	 las	 tareas	 en	 igualdad	 de	 condiciones.	
Cabe	señalar	que	es	posible	realizar	retos	y	competiciones	entre	 los	equipos	esta-
blecidos	 (Herranz	 et	al.,	 2015).	 La	 introducción	 de	 los	 componentes	 sociales	 y	 de	
colaboración	 reduce	 la	presión	generada	por	mecanismos	altamente	competitivos	
(Paharia,	 2013).	 La	 última	 técnica	 de	 gamification	 disponible	 es	 la	 cooperación,	
donde	un	equipo	de	trabajo	estará	centrado	en	lograr	un	objetivo	común	de	mane-
ra	colaborativa	(Herranz	et	al.,	2015).	
6.3.3. Estudio piloto 
Para	comprobar	de	manera	preliminar	la	efectividad	de	la	herramienta	presentada,	
















6.3.3.1.  Descripción del estudio piloto 
Considerando	el	objetivo	de	investigación,	se	puso	en	marcha	un	estudio	piloto	del	








el	 rol	 que	 se	 asignó	 a	 los	 participantes	 fue	 el	 de	 PI	 Developers	 (Johansen	 &	
Pries-Heje,	2007).	
A.	Participantes	
Este	estudio	 fue	 realizado	durante	 la	asignatura	Equipos	Virtuales	 (inspirada	en	 la	










marcha	 las	 distintas	 fases	 del	marco	para	una	 correcta	 configuración	de	 la	 herra-
mienta.	
De	este	modo,	se	ejecutó	el	marco	metodológico	gamificador	presentado	en	




La gamificación en el ámbito de la mejora del proceso software: marco metodológico 
	
158	















3.	 Inspección	de	 código	para	analizar	 la	 cuantía	de	 la	deuda	 técnica:	bugs,	
malas	prácticas,	etc.	
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gir	 y	 está	 basado	 en	 el	 test	 de	 Bartle	 (Bartle,	 1996).	 La	 recopilación	 de	 datos	 se	
realizó	manualmente	participante	a	participante	en	la	misma	sesión.	
Tras	la	ejecución	de	la	prueba	piloto,	se	les	entregó	otro	cuestionario	distin-
to	que	pretendía	medir	 la	motivación	 intrínseca	de	 los	participantes	en	 relación	a	
las	tareas	SPI	realizadas.	Para	la	realización	de	este	cuestionario	se	partió	del	“task	




Desde	 este	 modo,	 el	 cuestionario	 de	 evaluación	 de	 la	 motivación	 acabó	
formado	por	9	elementos	bajo	una	escala	de	Likert	de	5-puntos	que	contenía	cues-
tiones	relacionadas,	entre	otras,	con	el	 interés	en	 la	tarea,	 la	competencia	y	el	 in-
cremento	de	motivación	intrínseca	percibido	bajo	Gamiware.	Pueden	comprobarse	
los	distintos	elementos	de	este	cuestionario	en	la	Tabla	6.14.	
6.3.3.2.  Resultados 
De	 los	24	participantes,	 sólo	22	completaron	 las	dos	encuestas	 (91,6%).	En	el	pri-




de	 la	 escala	 de	 Likert	 fueron	 codificadas	 numéricamente	 (5	 =	 strongly	 agree,	 4	 =	
agree,	 3	=	neutral,	 2	 =	disagree,	 1	=	 strongly	disagree)	 y	 se	 calculó	 la	media	para	
cada	uno	de	esos	elementos.	La	 frecuencia	de	cada	una	de	esas	respuestas,	 junto	

















Agree	 Neutral	 Disagree	 Strongly	
disagree	
Media	
Me	 di	 cuenta	 de	 lo	 bien	 que	 hice	
las	 tareas,	 en	 comparación	 con	
otros	participantes	
7	 11	 2	 1	 1	 4	
El	uso	de	Gamiware	hizo	las	tareas	
más	divertidas	
2	 7	 7	 5	 1	 3.181	
Me	 sentí	 relajado	 mientras	 reali-
zaba	las	tareas	
0	 4	 13	 4	 1	 2.909	
Estoy	 satisfecho	 con	el	 rendimien-
to	en	mis	tareas	
6	 10	 5	 2	 0	 4.045	
Pensé	 que	 las	 tareas	 eran	 aburri-
das	 	
1	 2	 5	 10	 4	 2.363	
Me	sentí	con	bastante	destreza	en	
la	realización	de	las	tareas	
4	 6	 5	 4	 3	 3.181	
Me	sentí	presionado	mientras	rea-
lizaba	las	tareas	
2	 4	 7	 6	 2	 2.772	
Después	 de	 trabajar	 en	 las	 tareas	
durante	 un	 rato,	 me	 noté	 mucho	
más	competente	en	ellas	
4	 12	 6	 0	 0	 3.909	
En	 general,	 Gamiware	 ha	 incre-
mentado	 mi	 motivación	 a	 la	 hora	
de	realizar	estas	tareas	
6	 12	 2	 2	 0	 4	
Tabla	6.13.	 Frecuencias	y	puntuaciones	para	los	valores	de	la	escala	de	Likert	
6.3.3.3.  Conclusiones 
Los	 resultados	 de	 este	 estudio	 piloto	 sugieren	 que,	 a	 través	 del	 uso	 de	 la	 herra-
mienta	 Gamiware,	 los	 participantes	 percibieron	 que	 su	motivación	 se	 había	 visto	
incrementada	a	la	hora	de	realizar	tareas	propias	de	iniciativas	SPI.	Además,	la	ma-




gieren	que	el	 despliegue	de	una	herramienta	de	este	 tipo	podría	 ser	 apropiado	 y	
viable	en	las	iniciativas	de	SPI	(Herranz	et	al.,	2015).	
Sin	 embargo,	 aunque	 los	 resultados	 pueden	 considerarse	 como	 positivos,	
existen	otros	resultados	más	débiles	que	deben	ser	analizados.	Entre	estos	resulta-
dos,	nos	encontramos	con	 la	 falta	de	relajación	a	 la	hora	de	afrontar	 las	 tareas,	o	
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incluso	la	falta	de	incremento	en	la	diversión	a	la	hora	de	realizar	las	tareas	a	través	
de	 la	herramienta.	 Este	último	aspecto	es	 llamativo,	dado	que	 las	 tareas	en	 sí	 no	









ámbito	de	 los	 juegos	y	 suele	aparecer	 cuando	 jugador	está	explorando	 las	poten-
ciales	 recompensas	por	ganar	un	 juego.	Este	estrés	es	positivo	para	el	cuerpo	hu-
mano	y	 favorece	el	aprendizaje,	el	 crecimiento	y	el	 logro,	 y	por	ende,	una	vez	al-







mico.	Por	un	 lado,	 los	participantes	no	 fueron	seleccionados	aleatoriamente	y	sus	
características	demográficas	no	eran	uniformes.	Además,	tal	y	como	otros	autores	
han	indicado	(Hamari	et	al.,	2014),	los	efectos	de	la	gamificación	son	enormemente	








cambio	organizacional	 relacionada	con	 las	 iniciativas	SPI	así	como	su	rendimiento.	
Sin	 embargo,	 la	 aplicación	 de	 gamificación	 en	 este	 contexto	 puede	 reportar	 otro	
tipo	 de	 beneficios	 complementarios.	 Estos	 beneficios,	 que	 describiremos	 breve-
mente	a	 continuación,	están	 relacionados	con	un	potencial	 incremento	de	 la	pro-





6.4.1. Incremento de la productividad, el engagement y la 
competitividad 
La	 definición	 más	 aceptada	 de	 engagement	 corresponde	 con	 la	 formulada	 por	












que	 las	 organizaciones	 de	 todos	 los	 tamaños	 y	 tipos	 hayan	 invertido	 sustancial-
mente	en	las	políticas	y	prácticas	que	fomentan	la	participación	y	el	compromiso	en	
su	fuerza	de	trabajo	(Vance,	2006).	
Por	 lo	 tanto,	 y	 a	 pesar	 de	 que	 el	marco	 gamificador	 está	 enfocado	 princi-
palmente	 al	 incremento	 de	 la	 motivación	 intrínseca,	 se	 incrementará	 también	 el	
compromiso	más	emocional	del	empleado	(el	engagement)	con	la	actividad	en	sí,	y	
no	 tanto	 con	 la	 organización.	 La	 gamificación	puede	usarse	 en	 el	 trabajo	para	 in-
crementar	 el	engagement	 del	 empleado,	 especialmente	 si	 el	 trabajo	 es	 tedioso	 y	
repetitivo	(McGonigal,	2011).	Sabemos	que	el	compromiso	guarda	una	fuerte	rela-
ción	con	la	motivación	(Abrahamsson,	2001;	Thomas,	2000)	y	asumimos	que,	para	




Por	último,	al	motivar	a	 los	empleados	y	aumentar	su	 identificación	con	 la	
empresa,	 las	 organizaciones	 aspiran	 a	 aumentar	 la	 productividad.	Más	 específica-
mente,	 los	 cambios	 organizacionales	 son	medios	 viables	 para	 reducir	 el	 coste	 de	
producción	y	para	mejorar	la	calidad	del	producto	(Bertschek	&	Kaiser,	2004).	











las	 empresas	 con	 empleados	 plenamente	 comprometidos	 cuentan	 con	 un	 rendi-
miento	accionarial	cinco	veces	superior	a	los	cinco	años.	
La	competitividad	no	queda	el	margen	de	la	influencia	de	la	gamificación.	SPI	
es	 una	 herramienta	 para	 mejorar	 la	 competitividad	 de	 las	 organizaciones	 y	 esta	
competitividad	 se	 basa	 en	 el	 conocimiento	 y	 el	engagement	 de	 las	 personas	 que	
trabajan	en	ella	 (Pries-Heje	et	al.,	 2010),	que	 son	aspectos	que	 la	 gamificación	ha	
demostrado	potenciar	(McGonigal,	2011).	














que	 el	 rendimiento	 en	un	proyecto	de	 software	 se	 comporta	 ante	 un	 cambio	del	
mismo	modo	como	se	indica	el	modelo	de	cambio	de	Satir.	Weinberg	sostiene	que	
las	personas	en	la	fase	de	Caos	se	ponen	a	la	defensiva	debido	a	que	se	despiertan	
sus	 viejos	miedos	de	 supervivencia.	Cuando	 las	personas	 se	exponen	a	 cambios	 y	
tiene	 que	 abandonar	 el	 antiguo	 status	 quo,	 suele	 darse	 un	 patrón	 de	 resistencia,	
como	por	ejemplo,	no	aparecer	en	 las	reuniones	o	evitar	nuevos	retos.	El	Modelo	










dimiento	asociada.	 Las	 razones	que	 sustentan	esta	afirmación	 se	basan	en	que	el	
marco	gamificador	aspira	a	incentivar	la	motivación	intrínseca	a	través	de	una	pro-
puesta	 que	 alinea	 los	 objetivos	 de	 las	 personas	 implicadas	 con	 los	 del	 negocio	 y	
donde	además	es	recomendable	que	la	participación	en	dicha	propuesta	sea	volun-
taria.	Además,	si	la	propuesta	se	ve	complementada	por	elementos	ajenos	a	la	ga-
































fin	de	 incrementar	 la	motivación	 intrínseca	y	el	 rendimiento	de	 los	agentes	 involu-
crados”	











• Objetivo	 4.	Diseñar	y	desarrollar	una	herramienta	software	que	soporte	 la	 im-
plementación	del	marco	metodológico	presentado	en	iniciativas	SPI	reales.	
• Objetivo	 5.	Definir	una	aproximación	de	 integración	de	este	marco	metodoló-
gico	en	los	actuales	modelos	de	SPI	orientados	a	la	gestión	del	cambio	organiza-
cional.	
• Objetivo	 6.	Evaluar	el	 impacto	y	 los	 resultados	de	 la	aplicación	del	marco	me-
todológico	propuesto	en	un	entorno	productivo.	
Teniendo	 en	 cuenta	 los	 objetivos	 señalados,	 la	hipótesis	 de	 investigación	
que	se	trata	de	validar	mediante	el	desarrollo	de	este	trabajo	de	investigación,	es	la	
siguiente:	





manera	 directa	 en	 la	 iniciativa	 SPI.	 Este	 incremento	 de	 motivación	 permitirá	
fomentar	la	adopción	de	estas	iniciativas	de	mejora.	
• SUBHIPÓTESIS	2:	Mejorar	el	rendimiento	de	los	participantes	en	las	actividades	
SPI	 mediante	 el	 uso	 de	 diversas	 técnicas	 de	 gamificación,	 articuladas	 en	 una	
propuesta	resultante	de	la	puesta	en	marcha	del	marco	metodológico.	En	con-
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7.2. Caso de estudio XYZ
7.2.1. Descripción de la organización. Proceso de trabajo 













gura	 7.1	 que	 se	muestra	 a	 continuación.	 Este	proceso	 fue	modelado	 junto	 con	el	
Director	de	Operaciones	de	XYZ	a	través	de	una	sesión	de	trabajo	donde	se	identifi-
caron	 los	 elementos	 que	 conforman	 el	 proceso,	 así	 como	 los	 roles	 implicados.	 El	











































7.2.2. Objetivos de negocio y SPI 















jetivos	de	negocio	estarían	alineados,	al	menos,	con	 la	motivación	 intrínseca	de	 la	
satisfacción	por	el	trabajo	bien	hecho,	el	cual	ha	sido	identificado	como	uno	de	los	
principales	 motivadores	 para	 los	 grupos	 de	 profesionales	 de	 los	 Desarrolladores	
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software	(Baddoo	&	Hall,	2002).	De	manera	complementaria,	se	analizaron	los	obje-









KPI	 1:	 Promedio/ratio	 de	 las	 tareas	que	no	
necesitan	ser	finalizadas	en	la	semana	
Mejorar	 la	 capacidad	 del	 personal	 de	 esti-
mar	el	esfuerzo	necesario	para	una	tarea	
KPI	 2:	 Promedio/ratio	 de	 las	 tareas	 que	
cumplen	su	estimación	







• Objetivo	 SPI	 1:	Mejorar	 la	 habilidad	 de	 identificar	 tareas	 orientadas	 en	 el	
desarrollo	de	artefactos	específicos.	 	
• Objetivo	 SPI	 2:	Definir	heurísticas	o	criterios	que	 faciliten	 la	estimación	en	
horas	del	esfuerzo	necesario	para	completar	una	tarea.	
• Objetivo	SPI	3:	Definir	un	repositorio	donde	almacenar	datos	históricos	del	












Mejorar	 la	 habilidad	 de	 identificar	 tareas	
orientadas	 en	 el	 desarrollo	 de	 artefactos	
específicos	
Métrica	 1:	 Ratio	 de	 tareas	 del	 proyecto	





Métrica	 2:	 Ratio	 de	 tareas	 del	 proyecto	
software	 que	 han	 tenido	 una	 variación	 de	
tiempo	mayor	de	un	10%	frente	a	la	estima-
ción	
Definir	 un	 repositorio	 donde	 almacenar	
datos	históricos	del	esfuerzo	requerido	para	
desarrollar	 diferentes	 tipos	 de	 actividades	
dentro	de	un	proyecto	software	




Por	 último,	 la	 relación	 entre	 los	 objetivos	 de	 negocio	 y	 los	 objetivos	 SPI	 es	 la	 si-
guiente:	el	primero	de	los	objetivos	de	negocio	está	relacionado	con	el	primero	de	
los	objetivos	SPI,	mientras	que	el	segundo	de	los	objetivos	de	negocio	está	relacio-




hora	de	 identificar	 las	 tareas	a	 finalizar	du-
rante	la	semana	
SPIO1:	 Mejorar	 la	 habilidad	 de	 identificar	
tareas	 orientadas	 en	 el	 desarrollo	 de	 arte-
factos	específicos.	
BO2:	Mejorar	 la	 capacidad	 del	 personal	 de	
estimar	 el	 esfuerzo	 necesario	 para	 una	 ta-
rea	
SPIO2:	 Definir	 heurísticas	 o	 criterios	 que	
faciliten	la	estimación	en	horas	del	esfuerzo	
necesario	para	completar	una	tarea	
SPIO3:	 Definir	 un	 repositorio	 donde	 alma-
cenar	 datos	 históricos	 del	 esfuerzo	 reque-
rido	 para	 desarrollar	 diferentes	 tipos	 de	
actividades	dentro	de	un	proyecto	software	
Tabla	7.3.	 Relación	entre	objetivos	de	negocio	y	SPI	en	XYZ	
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7.2.3. Tareas SPI 
Las	 actividades	 SPI	 impactadas	directamente	por	 los	objetivos	 SPI	 indicados	 ante-
riormente	 fueron	 “Planificación	 de	 proyectos”	 y	 “Estimación	 de	 tareas	 y	 segui-
miento”.	De	 hecho,	 dentro	 del	 ámbito	 del	 SPI	 en	 PYMES,	 los	 procesos	 de	mejora	
software	relacionados	con	la	planificación	de	proyectos	se	encuentran	en	la	lista	de	












señaló	 la	 importancia	 de	 paralelizar	 tareas,	 siempre	 y	 cuando	 fuera	 posible.	 Por	
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La	 experiencia	 de	 los	 ingenieros	 software	 involucrados	 varía	 desde	 los	 1	
hasta	los	8	años	y	ha	sido	caracterizada	desde	tres	perspectivas	diferentes:	
1.	Desde	la	perspectiva	de	 la	educación,	 los	participantes	obtuvieron	su	tí-
tulo	de	 Ingeniería	 Informática	y	de	 Ingeniería	de	Telecomunicaciones	en	 la	
Universidad	Carlos	 III	 de	Madrid.	Aquellos	 que	 estudiaron	 Ingeniería	 Infor-
mática	(3	de	6)	cuentan	con	un	extenso	conocimiento	en	el	cuerpo	de	cono-





2.	 Desde	 la	 perspectiva	 del	 proceso	 software,	 los	 participantes	 contaban	
con	 experiencia	 en	 los	 procesos	 de	 diseño,	 implementación	 y	 pruebas.	 A	
pesar	de	ello,	 tenían	muy	poca	experiencia	 en	 las	 actividades	de	planifica-
ción	 y	 seguimiento	 que	 han	 sido	 seleccionadas	 en	 el	 proceso	 de	 mejora	
software.	


















a	 los	 Desarrolladores	 de	 (Baddoo	 &	 Hall,	 2002,	 2003),	 a	 los	 identificados	 como	
Agentes	 de	 Cambio	 por	 parte	 de	 (Humphrey,	 1989)	 y	 a	 los	 Miembros	 SPI	 de	
(Johansen	&	Pries-Heje,	2007).	Además,	facilitará	la	posterior	identificación	de	mo-
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Equipo	 Participantes	 Killer	 Socializer	 Explorer	 Achiever	
1	 Ingeniero	software	1	 40%	 40%	 80%	 40%	
Ingeniero	software	2	 27%	 60%	 73%	 40%	
2	 Ingeniero	software	3	 67%	 60%	 20%	 53%	
Ingeniero	software	4	 0%	 67%	 80%	 53%	
3	 Ingeniero	software	5	 53%	 47%	 60%	 40%	
Ingeniero	software	6	 47%	 40%	 80%	 33%	
	 Media	 39%	 52.3%	 65.6%	 43.2%	
Tabla	7.5.	 Perfil	de	Bartle	de	los	ingenieros	software	de	XYZ	
La	descripción	de	los	proyectos	software	desarrollados	por	cada	equipo	son:	
- Equipo	1:	aplicación	web	empleando	tecnología	 .NET	para	 la	gestión	de	 las	
operaciones	del	mercado	central	de	Madrid.	
- Equipo	2:	aplicación	web	empleando	tecnología	 .NET	para	 la	gestión	de	 las	
operaciones	comerciales	de	una	nueva	promotora	de	viviendas.	
- Equipo	3:	 red	 social	 empresarial	para	 los	usuarios	de	 la	empresa	de	 trans-
porte	de	autobuses	públicos	de	Madrid,	con	el	objetivo	de	mejorar	la	comu-
nicación	 entre	 los	 usuarios	 y	 la	 compañía.	 La	 aplicación	 se	 desarrolló	 en	
tecnologías	nativas	para	iOS	y	Android.	






















compromiso	 de	 la	 alta	 dirección.	 También	 se	 evaluó	 que	 la	 infraestructura	 SPI	 se	
encuentra	en	un	punto	intermedio	entre	una	estructura	organizacional	jerárquica	y	
plana.	 Además,	 se	 estimó	 previamente	 la	 falta	 de	 posible	 de	 conflictos	 entre	 los	
Obje%vos experimentación 









Fase 2: Obje%vos de negocio y SPI
Fase 3: Ac%vidades & Comportamientos
Fase 4: Deﬁnición jugadores & 
Mo%vaciones
Fase 5: Elementos de gamiﬁcación
















- Obje%vos SPI y métricas
- Mejoras especíﬁcas a
implementar
- Obje%vos SPI
- Mejoras especíﬁcas a
implementar
- Ac%vidades SPI y análisis 
del comportamiento
- Ac%vidades SPI y
análisis comportamiento
- Caracterización 
par%cipantes basado en 
perﬁl de Bartle y en test 
IMI inicial
- Descripción de 
jugador y de ac%vidades
- Propuesta de gamiﬁcación
- Esquema recompensas
- Métricas SPI y 
gamiﬁcación









- Métricas SPI y 
gamiﬁcación
- Observaciones y 
entrevistas
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participantes	 y	 se	 aseguró	un	 canal	 de	 comunicación	abierto	de	manera	 continua	
entre	los	investigadores	y	los	participantes.	Sin	embargo,	no	se	detectó	una	sensa-
ción	 de	 urgencia	 en	 la	 puesta	 en	marcha	 del	 experimento	 ni	 se	 profundizó	 en	 el	
análisis	cultural	de	la	organización.	
A	 continuación,	 se	 determinaron	 los	 objetivos	 de	negocio	 y	 SPI,	 y	 una	 vez	
establecidos,	 se	especificaron	 las	actividades	y	comportamientos	a	mejorar,	 todos	
ellos	descritos	en	el	apartado	7.2.2	(Objetivos	de	negocio	y	SPI)	y	7.2.3	(Tareas	SPI),	
respectivamente.	Una	vez	conocidas	las	tareas	SPI,	se	definió	junto	con	XYZ	el	pro-
ceso	 de	 desarrollo	 software,	 representado	 en	 la	 figura	 7.1.	 Posteriormente,	 en	 la	
siguiente	semana,	se	analizaron	 los	motivadores	y	desmotivadores	correspondien-
tes	al	perfil	Desarrolladores	de	(Baddoo	&	Hall,	2002,	2003),	tal	y	como	se	ha	pro-









En	 la	 tercera	semana	de	experimento,	 se	puso	en	marcha	una	de	 las	 fases	
más	representativas	del	marco	metodológico	presentado.	La	definición	de	todos	los	
elementos	de	gamificación	se	realiza	en	el	siguiente	apartado.	
7.2.5.1. Definición de los elementos de gamificación 







- Fase	 1:	 Propuesta	 de	 alto	 nivel	 siguiendo	 el	 modelo	 de	 (Werbach	 &	
Hunter,	 2012).	 Para	 ello,	 dado	 que	 las	 tareas	 SPI	 corresponden	 con	 la	
planificación	de	proyectos	y	con	el	seguimiento	y	estimación,	se	consi-
deró	 que	 la	Dinámica	más	 adecuada	que	 guiaría	 toda	 la	 propuesta	 de	
gamificación	debía	ser	 la	Progresión.	Con	esta	progresión,	 se	pretende	
generar	 en	el	 usuario	una	 sensación	de	progreso	 y	de	oportunidad	de	
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mejora	del	usuario	(Werbach	&	Hunter,	2012).	En	base	a	la	dinámica	de	
la	 Progresión,	 se	 identificaron	 qué	mecánicas	 de	 juego	 podrían	 imple-
mentarse	 para	 lograr	 dicha	 Progresión	 para,	 a	 continuación,	 localizar	
componentes	 de	 juego	 que	 pudieran	 canalizar	 las	mecánicas	 seleccio-



















de	 desarrollo	 software	 (Muñoz,	 Hernández,	 Mejia,	 Gasca-Hurtado,	 &	








cánicas	 será	 visible	 a	 través	 de	 la	 asignación	de	puntos,	 que	 permitirá	
avanzar	 por	 determinados	 niveles,	 donde	 la	 posición	 con	 respecto	 al	
resto	de	equipos	se	visualizará	en	rankings.	 	
	
- Fase	 2:	Propuesta	 de	 bajo	 nivel	 siguiendo	 el	modelo	 de	 (Chou	 et	al.,	
2015).	En	este	caso,	tal	y	como	se	especifica	en	el	apartado	6.1.2.2.	,	se	




et	al.,	 2015)	 eran	 muy	 similares	 a	 los	 componentes	 anteriores	 de	
(Werbach	&	Hunter,	2012)	representados	en	la	tabla	7.6.	
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- Fase	 3:	 Análisis	 del	 equilibro	 motivacional	 intrínseco-extrínseco.	 Este	











tes	 no	percibirán	que	 estén	haciendo	una	 actividad	 épica,	 que	 está	
por	encima	de	ellos.	
- Development	 and	 Accomplishment	 (“Accomplishment”):	 puntuación	
9.	 Este	 es	 el	 Core-Drive	 principal,	 directamente	 relacionado	 con	 la	
dinámica	 de	 Progresión	 de	 (Werbach	 &	 Hunter,	 2012).	 Los	 partici-
pantes	 percibirán	 que	 están	 enfrentándose	 a	 retos	 que	 les	 permite	
mejorar	sus	habilidades	y	progresar.	
- Empowerment	 of	 Creativity	 and	 Feedback	 (“Empowerment”):	 pun-
tuación	2.	La	creatividad	de	los	participantes	no	jugará	un	papel	fun-
damental	a	la	hora	de	desempeñar	las	actividades	SPI	seleccionadas.	
Sin	 embargo,	 de	 sus	 acciones	 recibirán	 feedback	 lo	 más	 temprano	
posible.	
- Ownership	and	Possession	 (“Ownership”):	puntuación	3.	 Los	partici-
pantes	podrán	percibir	que	controlan	las	actividades	SPI.	
- Social	 Influence	 and	 Relatedness	 (“Social	 Influence”):	 puntuación	 5.	
La	 propuesta	 de	 gamificación	 preliminar	 incluye	 elementos	 sociales	
como	la	competición	por	equipos,	e	 incluso	la	envidia.	Sin	embargo,	
no	 se	 integran	 otros	 elementos	 sociales	 como	 la	 mentoría	 o	 el	
feedback	social.	
- Scarcity	 and	 Impatience	 (“Scarcity”):	 puntuación	 1.	 Las	 actividades	
SPI	seleccionadas	no	serán	nunca	percibidas	como	exclusivas.	
- Unpredictability	 and	 Curiosity	 (“Unpredictability”):	 puntuación	 2.	 En	
la	 propuesta	 de	 gamificación	 preliminar	 no	 se	 han	 introducido	 sor-
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tivacional	 en	 la	 propuesta	 planteada,	 por	 lo	 que	 no	 se	 considera	 necesario	 hacer	
ningún	ajuste.	 	
2. Definición	de	métricas	para	las	técnicas	de	gamificación:	en	esta	propuesta,	
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§ Tarea	 1.3,	 Monitorización	 del	 progreso	 del	 proyecto:	 33%	
peso.	




§ Tarea	2.3,	 Registro	del	 esfuerzo	 real	 para	 completar	una	 ta-
rea:	10%	peso.	
En	base	 a	 estos	pesos	 relativos,	 se	 estableció	 el	 esquema	de	 recompensas	 repre-
sentado	en	la	tabla	7.7.	Adicionalmente	al	esquema	presentado,	se	estableció	una	











































Semana	 1ª	semana	 2ª	semana	 3ª	semana	 4ª	semana	 Total	
Actividad	1	 24	 8	 8	 8	 48	
Actividad	2	 22	 22	 22	 22	 88	






tencia	 de	 niveles	 es	 considerada	 en	 la	 literatura	 (Hägglund,	 2012;	 Werbach	 &	


























20 40 65 90 125
Puntos	de	gamiﬁcación










4. Refinar	 y	 complementar	 propuesta	 gamificada:	 por	 último,	 se	 refina	 y	
complementa	 la	propuesta	gamificada	con	la	revisión	de	 los	modelos	de	
gestión	del	cambio	organizacional	descritos	en	el	apartado	2.2.1	y	3.3.4.1	
y	 3.3.4.2.	 A	 pesar	 de	 que	 dichos	modelos	 se	 han	 tenido	 en	 cuenta	 a	 la	
hora	 de	 desarrollar	 el	marco	metodológico	 presentado,	 se	 identificaron	
algunos	aspectos	no	reflejados	explícitamente	en	la	propuesta	de	gamifi-
cación	inicial.	Por	un	lado,	las	consideraciones	de	sobre	la	teoría	del	Flow	





malos	 resultados.	 Además,	 es	 necesario	 considerar	 que	 la	 actividad	 a	
desarrollar	sea	un	fin	en	sí	misma	y	un	sentido	de	urgencia	a	 la	hora	de	
ponerla	en	marcha	(Kotter,	2009).	Por	último,	según	el	modelo	de	cambio	
de	 (Conner	 &	 Patterson,	 1982)	 es	 necesaria	 una	 fase	 de	 preparación	
donde	 los	 participantes	 tengan	 un	 contacto	 inicial	 con	 la	 propuesta	 de	
cambio	 y	 tomen	 conciencia	 de	 él.	 Todos	 estos	 aspectos,	 se	 incluyeron	
como	 puntos	 a	 tratar	 en	 la	 sesión	 de	 comunicación	 (ver	 apartado	 si-
guiente,	7.2.5.2).	
En	 el	 siguiente	 apartado	 se	 describen	 los	 aspectos	más	 relevantes	 de	 la	 parte	 de	
definición	 de	 la	 implementación,	 definida	 su	 ejecución	 durante	 4	 semanas,	 para	
finalmente	extenderse	hasta	6	semanas,	tal	y	como	se	refleja	en	la	figura	7.2.	






































Por	 último,	 la	 implementación	 de	 la	 iniciativa	 de	 gamificación	 se	 definió	 para	 ser	
ejecutada	 inicialmente	 durante	 un	 periodo	 de	 4	 semanas,	 aunque	 finalmente	 se	
extendió	a	6	semanas.	La	distribución	semanal	de	las	acciones	era	la	siguiente:	




quema	de	recompensas,	 las	acciones	 realizadas	corresponden	con	 los	pun-
tos	1.1,	1.2	y	1.3	indicados	(ver	tabla	7.7).	
2. Durante	 la	semana,	 los	 ingenieros	software	involucrados	en	la	 iniciativa	ac-
tualizan	 la	 información	de	 sus	 tareas,	 identificando	nuevas	 tareas	 si	 es	ne-
cesario,	 re-estimando	 los	 esfuerzos	 asignados	 a	 las	 tareas	 y	 registrando	 el	
esfuerzo	real	de	las	tareas	ya	terminadas.	En	relación	con	el	esquema	de	re-
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7.2.6. Recopilación de datos 
Por	 cada	 uno	 de	 las	 subhipótesis	 de	 investigación	 establecidas	 para	 este	 caso	 de	
estudio	(ver	apartado	7.1),	los	datos	a	recopilar	son:	
1. Incremento	 de	 la	 motivación	 intrínseca	 del	 personal	 en	 la	 iniciativa	 SPI.	
Para	 este	 objetivo	 se	 ha	 empleado	 el	 Intrinsic	Motivation	 Inventory	 (IMI)	
(Ryan	et	al.,	1991)	antes	y	después	de	la	implementación	de	la	iniciativa	de	
gamificación.	Los	cuestionarios	 IMI	presentados	al	 inicio	y	al	 final,	se	pre-
sentan	en	los	apéndices	C.1	y	C.2,	respectivamente.	
	
El	 test	 IMI	 es	 un	 recurso	 de	medición	multidimensional	 cuyo	 objetivo	 es	
evaluar	 la	 experiencia	 subjetiva	de	 los	participantes	en	 lo	que	 respecta	 a	
una	tarea	o	actividad	concreta.	Ha	sido	empleado	en	una	gran	cantidad	de	
experimentos	 de	 motivación	 intrínseca	 y	 auto-regulación	 (Ryan	 et	al.,	
1991)	y	también	en	previas	investigaciones	de	gamificación	y	SPI	(Herranz	
et	al.,	2015).	El	 instrumento	evalúa	una	serie	de	factores	(ver	Apéndice	C)	
relacionados	 con	 la	motivación	 intrínseca	 de	 los	 individuos	 participantes.	
Por	 lo	 tanto,	 este	 recurso	aporta	 información	muy	 relevante	en	 la	evolu-











2. Incremento	 del	 rendimiento	 del	 proceso	 software.	 Para	 este	 objetivo,	 se	
han	considerado	varios	tipos	de	datos:	
a. Puntos	 de	 gamificación,	 recopilados	 según	 el	 esquema	 de	 recom-
pensas	presentado	en	la	tabla	7.7.	Para	categorizar	el	nivel	de	mejora	
en	 función	 de	 los	 puntos	 logrados,	 se	 establecieron	 seis	 niveles	 de	
pericia.	Estos	niveles	están	representados	en	la	figura	7.4	y	son	acu-
mulados	por	los	ingenieros	software	participantes.	
b. Resultados	 de	 la	 entrevista	 abierta	 realizada	 al	 Director	 de	 Opera-
ciones.	La	guía	de	esta	entrevista	está	descrita	en	el	Apéndice	C.2.	












7.2.7.1. Incremento de motivación intrínseca del personal en iniciativas 
SPI 
Por	lo	que	respecta	al	objetivo	de	incremento	de	motivación	intrínseca,	la	tabla	7.9	


















Subescala	IMI	 Equipo	1	 Equipo	2	 Equipo	3	































Interés	/	Disfrute	 3.4	 2.2	 4.6	 3.2	 3.8	 3.8	 4	 4.2	 3.4	 3.6	 5	 5	
Competencia	
percibida	
4.2	 3.4	 3.8	 3.4	 2.6	 2.6	 2.4	 2.4	 4.2	 4	 3.4	 4.2	
Elección	 	
percibida	
3	 2.3	 5	 4	 3.7	 3.7	 3.3	 3	 3	 3	 3.7	 3.7	
Presión	/	Tensión	 2.6	 2.2	 1	 1.8	 1	 1.4	 2.2	 2.4	 1.4	 1.6	 2.6	 2.6	

















estadístico	del	Apéndice	D,	 y	 como	 se	puede	 comprobar	en	 la	 figura	anterior,	 los	





Por	 lo	tanto,	considerando	 los	datos	de	 la	tabla	7.9	y	el	análisis	estadístico	




dos	 participantes	 incrementaron	 ligeramente	 su	 percepción	 en	 el	 “Post”,	
otros	dos	participantes	de	un	mismo	equipo	 tuvieron	una	 reducción	de	 su	































- Por	último,	 la	 subescala	“Valor	/	Utilidad”,	 se	 redujo	 ligerísimamente,	aun-
que	 muestra	 resultados	 dispares	 entre	 los	 participantes.	 Por	 un	 lado,	 se	
mantiene	constante	en	el	50%	de	 los	participantes	y,	por	otro,	decrece	en	
dos	de	ellos,	para	luego	crecer	drásticamente	en	uno	de	los	participantes.	







7.2.7.2. Incremento del rendimiento del proceso software 
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e	Semana	1	 Semana	2	 Semana	3	 Semana	4	











































manas	está	presentada	en	 la	 figura	7.8.	Al	 final	 de	 la	quinta	 semana,	 el	 equipo	3	
alcanzó	el	nivel	de	Experto,	mientras	que	el	equipo	1	lo	alcanzó	al	final	de	la	sexta	
semana.	 También	 debe	 destacarse	 que	 el	 equipo	 2	 no	 fue	 capaz	 de	 alcanzar	 ese	
nivel	máximo	de	competencia,	considerando	incluso	esas	dos	semanas	adicionales,	
decayendo	su	ritmo	de	mejora.	Sin	embargo,	puede	comprobarse	visualmente	en	la	






En	relación	con	el	primero	de	 los	objetivos	SPI	 (Mejorar	 la	habilidad	de	 identificar	
tareas	orientadas	en	el	desarrollo	de	artefactos	específicos),	 se	analizó	 la	 ratio	de	
tareas	 del	 proyecto	 software	 correctamente	 identificadas	 sin	 necesidad	 de	 tener	
que	ser	desglosadas	(ver	tabla	7.11).	
Equipo	 Semana	1	 Semana	2	 Semana	3	 Semana	4	 Semana	5	 Semana	6	
Equipo	1	 0.00	 0.00	 0.00	 0.00	 0.00	 0.00	
Equipo	2	 0.00	 0.08	 0.17	 0.17	 0.10	 0.08	
Equipo	3	 0.17	 0.17	 0.33	 0.29	 0.44	 0.43	
Tabla	7.11.	 Ratio	de	tareas	correctamente	identificadas	sin	necesidad	de	ser	desglosa-
das.	





Como	 se	puede	observar	 en	 la	 figura	7.9,	 el	 equipo	3	 logró	el	mejor	 rendimiento	
planificando	apropiadamente	 las	tareas	al	 inicio	de	cada	semana	y	actualizando	el	
plan	de	proyecto,	si	existía	alguna	tarea	que	no	había	sido	considerada	inicialmente.	
Tanto	 el	 equipo	 1	 como	el	 2	 tuvieron	 una	 ligerísima	mejora.	 Respecto	 del	
equipo	 2	 es	 necesario	 destacar	 que	 uno	 de	 los	 participantes	 (participante	 3)	 no	
completó	de	manera	continua	la	actualización	del	plan	de	proyecto,	 las	estimacio-
nes	y	el	seguimiento	a	partir	de	la	segunda	semana	del	experimento.	Parece	ser	que	
esto	 fue	 debido	 a	 una	 carga	 excesiva	 de	 trabajo	 en	 otras	 tareas.	 Además,	 este	
equipo	incluyó	todas	las	tareas	no	planificadas	en	una	sola	tarea	llamada	“tareas	no	
planificadas”.	Esta	decisión	no	mejoró	el	proceso	de	planificación	ya	que	no	ayuda-




liten	 la	 estimación	en	horas	del	 esfuerzo	necesario	para	 completar	 una	 tarea),	 se	
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Equipo	 Semana	1	 Semana	2	 Semana	3	 Semana	4	 Semana	5	 Semana	6	
Equipo	1	 0.67	 0.50	 0.57	 0.54	 0.67	 0.42	
Equipo	2	 0.33	 0.69	 0.45	 0.75	 0.53	 0.52	





En	 este	 caso,	 se	 puede	 comprobar	 visualmente	 en	 la	 figura	 7.10	 que	 el	 equipo	 3	
tuvo	una	leve	mejora	de	rendimiento,	salvo	en	dos	semanas	puntuales	(3	y	5)	mien-
tras	que	en	el	equipo	1	también	se	tuvo	una	ligera	mejora,	salvo	en	la	semana	5.	El	
equipo	 2	 no	 tuvo	 ninguna	mejora	 de	 rendimiento	 destacable.	Nótese	 que,	 por	 la	
naturaleza	de	esta	ratio,	se	considera	una	mejora	siempre	y	cuando	se	reduzca	di-
cho	 ratio.	 También	es	necesario	 señalar	 que	 las	 variaciones	bruscas	 entre	 valores	
son	debidas	a	que	múltiples	tareas	que	fueron	estimadas	en	1	hora	de	esfuerzo	tu-
vieron	un	esfuerzo	 real	de	1,5	horas.	En	 términos	porcentuales,	esta	variación	 re-
presenta	 un	 50%	 (y	 fue	 incluida	 en	 esta	 ratio),	 pero	 su	 influencia	 en	 el	 esfuerzo	
efectivo	 fue	baja	en	 relación	con	el	 total	del	esfuerzo	del	proyecto.	Esta	situación	
puede	ser	analizada	mejor	considerando	una	ratio	de	esfuerzo	estimado	y	real.	Esta	
métrica	es	presentada	en	la	tabla	7.13.	
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Equipo	 Semana	1	 Semana	2	 Semana	3	 Semana	4	 Semana	5	 Semana	6	
Equipo	1	 0.33	 0.58	 0.35	 0.21	 0.25	 0.20	
Equipo	2	 0.23	 0.43	 0.18	 0.06	 0.50	 0.44	


















Capítulo 7. Validación empírica 
195		
7.2.8. Discusión del experimento 
La	discusión	está	estructurada	en	base	a	las	tres	fases	del	experimento:	antes,	du-
rante	y	después.	













por	 crear	 una	 propuesta	 de	 gamificación	 orientada	 que	 combinase	mecánicas	 de	
cooperación	 y	 de	 competición,	 como	 una	 alternativa	 subóptima	 alineada	 con	 los	
perfiles	 de	 Bartle	 de	 los	 participantes	 (ver	 tabla	 7.5).	 Esta	 selección	 de	 una	 pro-
puesta	subóptima	puede	 implicar	un	supuesto	menor	rendimiento	de	 la	 iniciativa.	
En	 cuanto	 a	 los	 elementos	 y	 componentes	 de	 gamificación	 empleados,	 estos	 son	
básicamente	del	tipo	PBL	(Puntos,	Insignias	y	Rankings)	(Chou	et	al.,	2015;	Werbach	
&	 Hunter,	 2012;	 Zichermann	 &	 Linder,	 2013),	 cuya	 efectividad	 se	 ha	 confirmado	
(Sailer	et	al.,	2017)	sobre	todo	en	el	corto-medio	plazo	 (Kifetew	et	al.,	2017),	aun-
que	puede	ser	inefectiva	en	el	largo	plazo,	sobre	todo	si	no	se	actualizan	las	mecá-
nicas	 de	 juego	 (Chou	 et	al.,	 2015;	Hamari	 et	al.,	 2014;	Werbach	&	Hunter,	 2012).	
Nótese	que	los	elementos	de	tipo	PBL,	son	los	más	empleados	en	las	propuestas	de	
gamificación	 orientadas	 al	 ámbito	 de	 la	 ingeniería	 software	 (Hernández	 et	al.,	
2016).	Finalmente,	el	uso	de	Gamiware	como	herramienta	de	soporte	en	la	imple-
mentación	(Herranz	et	al.,	2015)	fue	valorado,	pero	se	descartó	al	agregar	una	nue-




tivador	extrínseco.	Esta	decisión	de	diseño	se	 justifica	 sobre	 la	base	del	Efecto	de	
Sobrejustificación	(Tang	&	Hall,	1995),	el	cual	afirma	cómo	la	introducción	de	moti-
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vadores	 extrínsecos	 pueden	 cancelar	 cualquier	 tipo	 de	motivación	 intrínseca.	 Sin	
embargo,	 ambos	 tipos	 de	 motivadores,	 correctamente	 balanceados,	 puedan	 dar	







en	 la	 implementación	 de	 la	 propuesta.	 Este	 compromiso	 es	 crítico,	 tanto	 en	 SPI	
(Narciso	 &	 Allison,	 2014;	 Niazi,	 2015;	 Niazi	 et	al.,	 2004;	 Pries-Heje	 et	al.,	 2010;	








Lo	primero	de	todo,	 la	 frecuencia	del	 feedback	a	 los	participantes	 fue	muy	
baja.	Multitud	 de	 investigaciones	 indican	 que,	 para	 obtener	 un	 rendimiento	 ade-
cuado	en	una	 iniciativa	de	 gamificación,	 es	necesario	un	 feedback	 en	 tiempo	 real	
(Chou	et	al.,	2015;	Hamari	et	al.,	2014;	Jung	et	al.,	2010;	Werbach	&	Hunter,	2012).	
Sin	embargo,	las	condiciones	particulares	de	la	organización	impedían	cualquier	tipo	





pone	una	 limitación	en	 la	 efectividad	de	 la	 propuesta,	 la	 periodicidad	establecida	




en	 sucesivas	 implementaciones,	 es	 considerado	 como	 crítico	 la	 integración	 de	 un	
feedback,	al	menos,	diario	y,	a	ser	posible,	automatizado	e	integrado	en	el	flujo	de	
trabajo	de	los	participantes	para	poder	ser	aportado	en	tiempo	real.	
















ción	 ajustada	 a	 los	 perfiles	 de	 los	 participantes,	 cualquier	 rotación	 de	 personal	
puede	afectar	al	desarrollo	de	 la	propuesta.	Debe	 tenerse	en	cuenta	que,	 si	 cual-
quier	 miembro	 es	 reemplazado	 durante	 el	 experimento,	 será	 necesario	 cuanto	
menos	 volver	 a	 realizar	 los	 tests	de	Bartle	 (Bartle,	 1996)	 e	 IMI	 (Ryan	et	al.,	 1991)	
para	 los	 nuevos	miembros.	 Por	 si	 fuera	 poco,	 será	 necesario	 evaluar	 cómo	 estos	







de	puntuar	 se	 tenían	en	 cuenta	múltiples	 factores	no	visibles	o	que	no	 se	habían	
contemplado	 previamente.	 Por	 ejemplo,	 si	 uno	 de	 los	 participantes	 había	 tenido	
una	elevada	carga	de	trabajo	y	no	había	registrado	la	evolución	de	su	participación	
en	 el	 experimento,	 se	 le	 asignaban	 algunos	 puntos	 a	modo	 de	 consolación	 o	 en	
compensación	por	el	esfuerzo	realizado	en	la	tarea	ajena	al	experimento.	Para	evi-
tar	estas	distorsiones	o	sesgos	de	cara	a	futuro,	es	necesario	establecer	unos	meca-
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7.2.8.3. Después: evaluación de la iniciativa de gamificación 
La	discusión	sobre	lo	sucedido	después	de	finalizar	el	experimento	está	dividida	en	
dos	bloques.	Cada	uno	de	los	bloques	corresponde	con	las	subhipótesis	de	investi-
gación,	esto	es,	 el	 incremento	de	motivación	 intrínseca	del	personal	 en	 las	 activi-
dades	SPI	y	la	mejora	en	el	rendimiento	del	proceso	software.	








razones.	 La	 primera	 de	 ellas	 es	 la	 diversidad	de	 limitaciones	 identificadas	 antes	 y	






ligera	 reducción	 tras	 la	 aplicación	 del	 marco	 metodológico.	 Sin	 embargo,	 puede	
observarse	en	la	tabla	7.9	cómo	la	reducción	se	da	exclusivamente	en	los	dos	parti-
cipantes	 (P1	 y	P2)	del	 equipo	1,	manteniéndose	estable	e	 incluso	 creciendo	en	el	
resto	de	participantes.	Esta	reducción	puede	deberse	a	la	baja	calidad	y	frecuencia	




media,	como	“indiferente”	(3.5	sobre	5).	Por	otro	 lado,	 las	tareas	SPI	 involucradas	
en	el	experimento	son,	intrínsecamente,	aburridas	y	poco	creativas.	La	dificultad	de	





comportamientos	 de	motivación	 intrínseca,	 al	 igual	 que	 la	 siguiente	 subescala	 de	



















aunque	 se	 fomentaba	 la	 participación	 voluntaria	 de	 los	 participantes,	 en	 realidad	
los	participantes	eran	seleccionados	por	la	organización,	con	lo	que	el	nivel	de	vo-
luntariedad	entre	todos	 los	participantes	no	se	puede	asegurar.	Este	hecho	puede	








la	 responsabilidad	 asumida	 sobre	 tareas	 SPI	 que,	 en	 algunos	 casos,	 no	 se	 habían	
realizado	previamente.	A	esto	se	le	suma	que	las	actividades	SPI	fueron	percibidas	
por	algunos	participantes	como	un	ejercicio	para	monitorizar	y	evaluar	 su	desem-











intrínseca	en	 sí,	 sino	 con	 la	posibilidad	de	 internalización	de	 las	actividades	 (Ryan	
et	al.,	1991).	Por	 lo	 tanto,	en	base	a	estos	 resultados	no	puede	confirmarse	 la	 in-
ternalización	de	las	tareas	SPI,	y	esto	puede	afectar	a	perduración	de	los	resultados,	
tal	y	como	se	analizará	en	el	siguiente	apartado.	
Para	 finalizar	el	 apartado,	debe	 tenerse	en	 cuenta	que	 los	equipos	partici-
pantes	venían	prefijados	por	parte	de	XYZ,	ya	que	cada	equipo	estaba	involucrado	
en	un	proyecto	software	concreto.	En	caso	de	haber	podido	configurar	los	equipos	
de	manera	 libre,	 se	 podría	 haber	 realizado	 una	 selección	 de	 los	 participantes	 de	
cada	equipo	empleando	modelos	de	 evaluación	de	perfiles	 de	personalidad	MBTI	
(Myers–Briggs	 Type	 Indicator)	 (Myers	 et	al.,	 1998)	 y	 FFM	 (Five-Factor	 Model)	
(McCrae	&	John,	1992).	La	aplicación	de	estos	modelos	permite	configurar	equipos	
de	 desarrollo	 donde	 se	 podrán	 reducir	 las	 posibilidades	 de	 fracaso	 debidas	 a	 la	
existencia	de	conflictos	personales	(Yilmaz	et	al.,	2017).	









múltiples	 factores	 y	 limitaciones	que	 se	han	encontrado.	 Entre	 los	 principales	en-









los	 hitos	 del	 proyecto.	 Así,	 el	 proyecto	 del	 equipo	 ganador	 y	 del	 segundo	 fueron	
satisfactoriamente	facturados.	Sin	embargo,	el	proyecto	del	equipo	perdedor	no	fue	























ció.	 Por	 último,	 para	 que	 una	 iniciativa	 de	 gamificación	 perdure	 en	 el	 tiempo,	 es	
necesario	modificar	periódicamente	las	dinámicas	y	mecánicas	de	juego	planteadas	
(Chou	et	al.,	2015;	Werbach	&	Hunter,	2012;	Zichermann	&	Linder,	2013).	







de	motivación	 del	 personal	 en	 las	 actividades	 SPI),	 no	 se	 observa	 un	 incremento	
significativo	de	 la	motivación	 intrínseca	entre	 los	participantes	en	el	experimento.	
Por	 otro	 lado,	 en	 relación	 con	 el	 segundo	 de	 los	 objetivos	 (incremento	 de	 rendi-
miento	del	proceso	software),	se	han	observado	mejoras	en	las	actividades	de	pla-
nificación	de	proyecto,	estimación	y	seguimiento	de	tareas,	aunque	debe	destacar-
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7.3. Otros casos de estudio
Durante	el	periodo	de	aprobación	del	caso	de	estudio	anterior,	se	contactó	con	va-


















tos	 software	para	 los	 cuales	 empleaban	Redmine18	 y,	 por	otro	 lado,	que	estarían	
involucrados	cinco	de	sus	empleados	en	el	experimento,	sin	contar	con	el	manager.	
































Por	 su	parte,	 los	participantes	 fueron	 caracterizados	por	medio	del	 test	de	Bartle	
(Bartle,	 1996),	 comprobando	que	 el	 promedio	 de	 los	 participantes	 tenía	 un	 perfil	
predominante	de	Killer	 (perfil	 competitivo).	 El	 detalle	de	 los	 resultados	obtenidos	
de	la	aplicación	de	este	test	son	los	indicados	en	la	siguiente	tabla	7.14.	
Participantes	 Killer	 Socializer	 Explorer	 Achiever	
Ingeniero	software	1	 67%	 13%	 40%	 80%	
Ingeniero	software	2	 73%	 53%	 53%	 14%	
Ingeniero	software	3	 73%	 53%	 40%	 33%	
Ingeniero	software	4	 47%	 53%	 53%	 47%	
Ingeniero	software	5	 100%	 33%	 7%	 60%	
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equipos.	Dado	que	la	heurística	de	Bartle	(Bartle,	1996)	indica	el	predominio	de	Ki-
llers,	 se	 eliminó	 cuando	 cualquier	 atisbo	 de	 cooperación	 de	 la	 competición	 plan-
teada.	
Tras	la	sesión	de	comunicación	en	las	oficinas	de	ABC	donde	se	explicó	la	ini-
ciativa	 a	 los	 participantes,	 la	 implementación	 de	 la	 propuesta	 de	 gamificación	 se	
puso	en	marcha.	Sin	embargo,	no	se	pudo	ejecutar	de	manera	satisfactoria.	Mien-
























En	una	primera	 reunión	 remota	 se	presentó	el	 experimento	y	 se	 confirmó	
por	 parte	 de	 DEF	 su	 compromiso	 con	 el	 experimento.	 En	 esta	misma	 reunión	 se	
señaló	 el	 interés	 de	 mejorar	 la	 definición,	 ejecución	 y	 el	 registro	 de	 las	 pruebas	
software.	Tras	esto,	se	definieron	unos	objetivos	de	negocio	y	SPI	acordes	con	 las	
actividades	 SPI	 establecidas,	 pero	 la	 iniciativa	 fue	 cancelada.	 Las	 razones	 de	 esto	
son,	por	un	lado,	la	falta	de	compromiso	real	por	parte	de	la	alta	y	media	dirección	






7.4. Conclusiones de la validación empírica
Tras	poner	en	marcha	 la	validación	empírica,	podemos	formular	una	serie	de	con-
clusiones	 al	 respecto	 de	 las	 hipótesis	 de	 investigación.	 Para	 poner	 en	 contexto	 el	
contraste	de	estas	hipótesis,	es	necesario	recopilar	todas	las	limitaciones	encontra-
















ción	 subóptima	 (en	 el	
caso	de	estudio	de	XYZ)	
En	 base	 al	 criterio	 de	 la	 orga-
nización,	 existía	 una	 elevada	
complejidad	 a	 la	 hora	 de	 im-
plantar	la	propuesta	óptima,	la	
cual	 estaba	 alineada	 con	 los	
perfiles	 de	 Bartle	 (Bartle,	
1996).	
Siempre	 que	 sea	 posible,	
optar	 por	 propuestas	 ópti-
mas.	 Adicionalmente,	 para	
que	 la	 efectividad	 pueda	
perdurar	 en	 el	 tiempo	 será	
necesario	variar	la	mecánicas	
y	 dinámicas	 de	 juego	 (Chou	
et	al.,	 2015;	 Werbach	 &	
Hunter,	 2012;	 Zichermann	&	
Linder,	2013).	
2.	 Dinámica	 de	 registro	 Falta	 de	 integración	 de	 desa- Integración	de	todas	 las	acti-
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de	 datos	 y	 feedback	 de	
gamificación	 no	 integra-
do	en	 su	 flujo	de	 trabajo	
(en	el	caso	de	estudio	de	
XYZ)	
rrollo	 software	 ad-hoc	 para	
automatizar	estas	tareas.	
Finalmente	 no	 se	 empleó	 Ga-
miware	 (Herranz	 et	al.,	 2015)	
para	 evitar	 mayor	 resistencia	




de	 trabajo	 software.	 Requie-
re	 un	 desarrollo	 software	
ad-hoc,	 en	 parte	 específico	
para	cada	propuesta.	Esto	es	
costoso	y	poco	viable.	
3.	 Percepción	 por	 parte	
de	 algunos	 participantes	
de	 control	 y	 monitoriza-
ción	 de	 su	 desempeño	
profesional	(en	el	caso	de	
estudio	de	XYZ)	
Puesta	 en	 marcha	 de	 una	
nueva	iniciativa	SPI	en	la	orga-
nización,	 con	 tareas	 parcial-
mente	 novedosas.	 Posible	
falta	 de	 refuerzo	 en	 la	 comu-
nicación	de	 los	objetivos	de	 la	
iniciativa	SPI.	
Dejar	 claro,	 por	 escrito	 y	 de	
manera	 reiterada	 por	 parte	
de	 la	 alta	 dirección,	 que	 no	
se	 utilizarán	 esos	 datos	 para	
evaluar	 el	 rendimiento.	 Va-
lorar	 el	 anonimato	 de	 los	
datos	 de	 rendimiento.	 Esta	
última	 solución	 será	 viable	





(presente	 en	 los	 tres	
casos	de	estudio)	
Como	 se	 ha	 documentado	 de	
manera	 extensa	 en	 la	 litera-
tura	 (Sulayman	 et	al.,	 2012),	
las	 PYMES	 cuentan	 con	 otras	
prioridades	fruto	de	las	urgen-
cias	de	su	día	a	día.	
Intentar	 asegurar	 el	 com-
promiso	 y	 los	 factores	 de	
viabilidad	 incluidos	 en	 la	
primera	 fase	 del	 marco	 me-
todológico.	 Sería	 importante	
la	 figura	 de	 un	 “champion”	
para	dar	apoyo	o	defender	la	
iniciativa	de	gamificación.	Sin	
embargo,	 este	 rol	 suele	 ser	
desempeñado	 por	 la	 alta	
dirección	y,	en	el	contexto	de	
urgencia	 de	 las	 PYMES,	 dis-
poner	 del	 tiempo	 para	 reali-
zar	 las	 tareas	 del	 champion	




feedback	 muy	 baja,	 in-
cluso	 por	 debajo	 de	 lo	
acordado	 (en	 el	 caso	 de	
Para	la	evaluación	y	asignación	
de	 puntos,	 es	 necesaria	 la	
participación	 directa	 del	 ma-
nager,	 el	 cual	 de	manera	ma-
Integración	 de	 sistema	 de	
feedback	 en	 tiempo	 real	 con	
soluciones	 software	 que	 au-
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estudio	de	XYZ)	 nual	 evalúa	 e	 introduce	 los	
datos.	 Aparte,	 las	 urgencias	








alta	 dirección,	 poco	 fluida.	
Nuevamente,	 las	 prioridades	
de	 su	día	 a	 día	 se	 encuentran	
detrás	de	esto.	
Intentar	 asegurar	 el	 com-
promiso	 y	 establecer	 unos	
días	prefijados	para	 la	comu-
nicación,	 aunque	 aparente-
mente	 no	 exista	 nada	 rese-
ñable	que	comentar.	
7.	Falta	de	“sensación	de	
urgencia”,	 que	 tan	 im-
portante	 se	 ha	 conside-
rado	 (Herranz	 et	al.,	
2016)	 (presente	 en	 los	
tres	casos	de	estudio)	
En	 esta	 investigación,	 para	
poder	 poner	 en	 marcha	 el	
caso	de	estudio,	se	relajó	este	
factor,	 incluido	 en	 la	 fase	 de	
Viabilidad	 del	 marco	 metodo-
lógico.	
Confirmar	 la	 sensación	 de	
urgencia	de	manera	previa,	y	
transmitirla	 en	 repetidas	 por	
parte	de	la	alta	dirección.	
8.	 Asignación	 de	 puntos	
con	 cierto	 grado	 de	 sub-
jetividad	 (en	 el	 caso	 de	
estudio	de	XYZ)	
Al	 ser	 la	 evaluación	 y	 puntua-
ción	manual,	 el	 encargado	 de	
esta	 labor	 tenía	 en	 cuenta	
factores	 ajenos	 a	 los	 exclusi-
vamente	 propios	 de	 la	 inicia-
tiva.	
Integración	 de	 una	 herra-
mienta	 de	 asignación	 auto-
mática	 y	 objetiva	 de	 puntos,	




te	 en	 el	 caso	 de	 estudio	
de	XYZ	y	ABC)	
Los	participantes	estaban	rela-
tivamente	 obligados	 a	 partici-
par	 en	 la	 iniciativa.	 Aunque	
supuestamente	 participaban	




posible,	 la	 participación	 vo-
luntaria,	 en	 base	 a	 las	 reco-
mendaciones	 de	 la	 literatura	
(McGonigal,	 2011;	 Werbach	 &	
Hunter,	 2012;	 Zichermann	 &	
Linder,	2013).	 	
10.	 Naturaleza	 de	 las	
actividades	 SPI	 aburridas	




Parece	 existir	 una	 tendencia	
en	 las	 organizaciones	 a	 em-
plear	 la	 iniciativa	 SPI	 con	 el	
marco	 como	 un	 hito	 para	 se-
leccionar	 tareas	 que	 no	 se	
realizan,	 con	el	 ánimo	de	em-
pezar	 a	 hacerlas.	 Esto	 implica	
una	mayor	 resistencia	al	 cam-
bio.	 Además,	 en	 todos	 los	
casos,	 eran	 tareas	 aburridas,	
Para	minimizar	 la	 resistencia	
al	 cambio,	 si	 es	 posible,	 se-
leccionar	actividades	SPI	que	
ya	 se	 realicen	 por	 parte	 de	
los	participantes,	pero	donde	
se	 quieran	 realizar	 activida-
des	 de	 mejora.	 Además,	 se	
tendrá	mayor	éxito	en	tareas	
más	 creativas	 y	menos	 algo-
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que	 son	 más	 complicadas	 de	
gamificar	 (Andonova,	 2013;	




los	 participantes	 en	 lo	
que	 respecta	 a	 las	 activi-
dades	 SPI	 (en	 el	 caso	 de	
estudio	de	XYZ)	
Algunos	 de	 los	 participantes	
no	 habían	 realizado	 previa-
mente	 las	 actividades	 SPI,	 al	
menos	 al	 nivel	 de	 detalle	 que	
se	 estaba	 demandando.	 Esto	
implica	 la	 introducción	 de	
sesgos	en	los	resultados	de	las	
variables	 de	 la	 fase	 “Pre”.	 En	
consecuencia,	 algunos	 de	 los	
valores	de	percepción	estarán	
basados	 en	 expectativas	 y	 no	
en	 percepciones	 sobre	 expe-
riencias	 pasadas	 en	 esas	 acti-
vidades.	
Confirmar	si	los	participantes	
han	 realizado	 las	 tareas	 SPI	
previamente	 o	 al	 menos	 te-


















ticipantes	 consideraron	 la	 iniciativa	 de	 gamificación	 como	 “muy	 útil”	 (4.33	 de	 5),	
estos	resultados	implican	la	no	aceptación	de	H1.	




tesis	 de	 H1,	 se	 realizó	 una	 serie	 de	 pruebas	 estadísticas	 fundamentadas	 en	 una	
evaluación	de	 la	motivación	 intrínseca	previa	 y	 posterior	 a	 la	 implementación	del	
marco	 metodológico.	 Estas	 pruebas	 estadísticas	 nos	 han	 permitido,	 por	 un	 lado,	
realizar	un	análisis	descriptivo	y	exploratorio	de	las	subescalas	del	cuestionario	IMI	
(Ryan	et	al.,	1991)	para	conocer	valores	estadísticos	como	su	mediana	y	desviacio-
nes	 típicas.	 Por	 otro	 lado,	 nos	 han	 permitido	 analizar	 numérica	 y	 visualmente	 las	
diferencias	entre	la	fase	previa	y	posterior.	En	estas	tareas	estadísticas,	se	han	em-
pleado	herramientas	de	apoyo	como	Excel	y	Statgraphics	Centurion	XVIII19.	
En	 lo	que	 se	 refiere	al	 contraste	de	H2,	 los	datos	 cuantitativos	 registrados	





reas	 SPI	 implicadas.	 Estos	datos	permiten	 confirmar	 la	 aceptación	de	H2.	 Sin	 em-
bargo,	es	importante	resaltar	que	este	incremento	no	perdura	en	el	tiempo.	
En	 resumen,	 parece	 ser	 que	 la	 aplicación	 del	marco	metodológico	 cumple	
sus	objetivos	sólo	a	medias,	incrementando	el	rendimiento	del	personal	involucrado	
en	la	iniciativa	SPI,	aunque	no	logra	incrementar	su	motivación.	En	la	siguiente	tabla	




co	 permite	 incrementar	 la	 motivación	
intrínseca	 del	 personal	 implicado	 de	
manera	 directa	 en	 la	 iniciativa	 SPI.	 Este	
incremento	 de	 motivación	 permitirá	 fo-























No	 obstante,	 para	 la	 consideración	 de	 aceptación	 o	 no	 de	 estas	 hipótesis	 deben	
tenerse	en	cuenta	 las	 limitaciones	encontradas	durante	 la	validación	empírica	(ver	
apartado	7.3.1)	y	las	amenazas	a	la	validez	(ver	apartado	5.3).	 	
7.4.3. Discusión y conclusiones de la validación empírica 
La	hipótesis	 de	 investigación	 se	discute	 a	partir	 de	 los	 resultados	de	 la	 validación	
empírica.	 En	 base	 a	 estos	 resultados,	 tras	 el	 desarrollo	 de	 esta	 tesis	 doctoral,	 se	
puede	 afirmar	 que	 existe	 un	marco	metodológico	 que	 aplica	 gamificación	 en	 las	
iniciativas	SPI	el	cual	mejora	el	 rendimiento	de	 los	agentes	 involucrados,	mientras	
que	la	motivación	intrínseca	no	se	ve	incrementada.	
En	 primer	 lugar,	 la	 evidencia	 empírica	 sugiere	 que	 la	 aplicación	 del	marco	
metodológico	no	permite	 incrementar	 la	motivación	 intrínseca	del	personal	 impli-
cado	de	manera	directa	en	la	iniciativa	SPI	y	que,	por	lo	tanto,	no	permitirá	fomen-
tar	estas	 iniciativas	de	mejora	(H1).	En	esta	 línea,	existen	otras	 investigaciones	co-
mo	la	de	(Hanus	&	Fox,	2015)	donde	la	aplicación	de	gamificación	ha	tenido	resul-
tados	similares	en	lo	que	a	motivación	se	refiere,	aunque	bajo	un	entorno	educati-





tigaciones,	 tanto	 en	 entornos	 educativos	 (Ibanez	 et	al.,	 2014)	 como	 en	 entornos	
productivos	(Kifetew	et	al.,	2017;	Sailer	et	al.,	2017),	señalan	incrementos	significa-
tivos	 de	motivación	 tras	 la	 aplicación	 de	 técnicas	 de	 gamificación.	 Es	 importante	
señalar	 que	 estos	 estudios	 apenas	 citan	 limitaciones	 encontradas	 a	 la	 hora	 de	 la	
validación	empírica.	Por	lo	tanto,	a	pesar	de	la	evidencia	empírica	de	esta	tesis	doc-
toral,	el	no-incremento	de	motivación	no	sorprende	si	se	tienen	en	cuenta	las	múl-
tiples	 limitaciones	encontradas	 (ver	apartado	7.4.1).	Muchas	de	estas	 limitaciones	
impactan	directamente	sobre	la	motivación,	como	por	ejemplo	las	relacionadas	con	
el	feedback.	Mientras	que	el	feedback	recibido	fue	calificado	como	indiferente	(3.5	
sobre	 5),	 la	 frecuencia	 del	 feedback	 ha	 sido	 incluso	más	 baja	 de	 la	 acordada	 (1.3	
veces	por	semana).	Esto	rompe	el	ciclo	de	acción-feedback-motivación	(ver	aparta-
do	2.2.2.6),	afectando	directamente	a	la	motivación.	








cuantitativos	 recogidos	durante	 la	experimentación,	sino	porque	 los	datos	cualita-
tivos	 refuerzan	esta	hipótesis	 del	 incremento	de	 rendimiento.	 Este	 resultado	está	
alineado	con	múltiples	investigaciones	empíricas	que	reportan	mejoras	significativas	




dos	 son	aún	más	 relevantes	 teniendo	en	cuenta	que	el	 rendimiento	de	 iniciativas	






es	 achacable	 a	 deficiencias	 en	 la	 naturaleza	 o	 en	 la	 puesta	 en	marcha	 del	marco	
metodológico	presentado	sino	más	bien	a	la	propia	naturaleza	de	las	iniciativas	SPI,	
donde	 también	se	dan	estas	dificultades	 (Hall	et	al.,	2002;	 Iversen	&	Ngwenyama,	
2006).	Además,	debe	tenerse	en	cuenta	que,	 tras	 finalizar	el	experimento,	el	con-
junto	de	 limitaciones	encontradas	se	acrecentó	y	 tampoco	se	modificó	nada	de	 la	
propuesta	de	gamificación.	En	este	sentido,	la	literatura	es	unánime	al	afirmar	que	
para	que	los	efectos	de	las	técnicas	de	gamificación	perduren	en	el	tiempo,	es	ne-
cesario	modificar	 periódicamente	 las	 dinámicas	 y	mecánicas	 de	 juego	 planteadas	
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bién	 incrementos	 de	 rendimiento,	 pero	 no	 de	 motivación,	 aunque	 el	 ámbito	 de	
aplicación	se	circunscribe	de	manera	puntual	a	una	tarea	muy	localizada	como	es	el	
etiquetado	de	 imágenes.	Uno	de	 los	aspectos	en	común	sería	que	 la	 tarea	es	asi-
mismo	 aburrida	 y	 poco	 creativa,	 lo	 cual	 es	 desaconsejado	 en	 la	 literatura	
(Andonova,	2013;	Chou	et	al.,	2015;	Pink,	2011;	Werbach	&	Hunter,	2012).	
En	todo	caso,	para	la	evaluación	de	estos	resultados	deben	considerarse	las	
citadas	 limitaciones	 encontradas	 durante	 la	 validación	 empírica	 (ver	 apartado	
7.4.1).	 En	 este	 sentido,	 cabe	 valorar	 si	 en	 entornos	 productivos,	 por	 naturaleza	





el	éxito	o	 fracaso.	Por	 lo	 tanto,	para	una	misma	situación,	 cualquier	cambio	en	el	
contexto	 o	 en	 los	 elementos	 de	 gamificación	 puede	 llevar	 a	 resultados	 opuestos	
(Sailer	et	al.,	2017).	Este	hecho	sugiere	complicaciones	añadidas	a	la	hora	de	repli-
car	los	resultados	de	un	caso	de	estudio,	aun	cuando	se	puedan	repetir	una	serie	de	













zando	 grandes	 esfuerzos	 de	 adaptación	 (O’Connor	 &	 Laporte,	 2018).	 Además,	 al	
igual	que	se	ha	reflejado	en	esta	validación	empírica,	las	PYMES	no	son	capaces	de	
gestionar	los	requisitos	de	tiempo	y	dinero	asociados	a	la	implementación	de	estas	
iniciativas	 SPI	 (Alexandre,	 Renault,	 &	 Habra,	 2006;	 Staples	 et	al.,	 2007;	
Wangenheim,	Weber,	Hauck,	&	Trentin,	2006).	Este	hecho	no	es	asunto	baladí,	ya	
que	limita	el	alcance	transformador	del	marco	metodológico	presentado	en	base	a	
la	 enorme	 presencia	 de	 las	 PYMES	 constituyen	 en	 el	 tejido	 empresarial	 (Fayad,	
Laitinen,	&	Ward,	2000;	OECD,	2005).	
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Por	último,	es	 importante	señalar	 la	debilidad	del	compromiso	de	 las	orga-
nizaciones,	 en	 este	 caso	 pequeñas	 y	 medianas	 empresas,	 a	 la	 hora	 de	 poner	 en	
marcha	 este	 tipo	 de	 iniciativas,	 tal	 y	 como	 ocurre	 en	 las	 iniciativas	 SPI	 (Basri	 &	
O’Connor,	2010).	En	un	principio,	todas	las	organizaciones	invitadas	a	participar	en	






















sultados	 obtenidos.	 A	 continuación,	 se	 señalan	 las	 principales	 contribuciones	 de	
esta	tesis	doctoral	y	los	beneficios	aportados	por	el	marco	metodológico	presenta-













































Se	 han	 realizado	 una	 serie	 de	 correspondencias	 que	 aseguran	 la	 integración	 del	




El	marco	metodológico	 ha	 sido	 implementado	por	 completo	 dentro	 de	 un	




HIPÓTESIS	 1	 (H1):	 La	 aplicación	 del	 marco	 metodológico	 permite	 incrementar	 la	
motivación	intrínseca	del	personal	implicado	de	manera	directa	en	la	iniciativa	SPI.	
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Este	 incremento	de	motivación	permitirá	 fomentar	 la	adopción	de	estas	 iniciativas	
de	mejora	SPI.	
En	base	a	 las	 evidencias	 empíricas,	 esta	hipótesis	 no	 se	ha	podido	 validar.	 	
Por	 lo	 tanto,	 la	aplicación	del	marco	metodológico	en	 iniciativas	SPI	no	ha	contri-









marco	metodológico	para	el	 incremento	del	 rendimiento	del	personal	 involucrado	
en	 la	 iniciativa	 SPI.	 Sin	 embargo,	 es	 importante	 resaltar	 que	 este	 incremento	 no	
perdura	en	el	tiempo.	
8.2. Principales contribuciones de la investigación
A	día	de	hoy,	la	gran	mayoría	de	las	propuestas	de	gamificación	son	genéricas	(Mora	
























validar	 los	 aspectos	 contemplados	 en	 el	 marco	metodológico	 y,	 por	 otro,	
profundizar	 en	 el	 conocimiento	de	 aplicación	de	 gamificación	en	organiza-
ciones	y	en	iniciativas	SPI.	
• Validación	empírica	en	entorno	productivo	que,	aun	considerando	las	limita-




8.3. Beneficios del marco propuesto
Los	beneficios	de	aplicación	del	marco	metodológico	se	listan	a	continuación:	
• En	base	 a	 la	 evidencia	 empírica,	 la	 aplicación	 del	marco	 permite	 un	 incre-
mento	 del	 rendimiento	 de	 las	 personas	 involucradas	 en	 la	 iniciativa	 SPI	
(Herranz	et	al.,	2018).	
• Gracias	 a	 su	 formulación	 en	 pasos	 definidos	 en	 detalle,	 la	 aplicación	 del	
marco	es	repetible	y	ajustable	a	las	particularidades	tanto	de	la	organización	
como	 de	 Ios	 participantes.	 Esto	 permite	 incrementar	 el	 éxito	 de	 cualquier	
iniciativa	SPI.	
• Una	 correcta	 aplicación	 del	 marco,	 si	 bien	 no	 eliminaría	 la	 resistencia	 al	
cambio,	 sí	 la	 reduciría,	minimizando	su	duración	y	 la	 caída	de	 rendimiento	
laboral	asociado.	




• La	validación	empírica	 realizada	puede	servir	 como	guía	en	 la	 introducción	
del	marco	metodológico	 en	 organizaciones.	 Además,	 las	 limitaciones	 y	 re-
comendaciones	formuladas,	permitirán	anticipar	problemas	a	 la	hora	de	su	
implantación	en	pequeñas	y	medianas	empresas.	

























adaptación	 del	 marco	 metodológico	 a	 pequeñas	 y	 medianas	 empresas,	 de	 igual	
modo	que	 la	 industria	 lleva	un	 tiempo	 trabajando	 sobre	modelos	SPI	para	PYMES	
(Pino,	García,	&	Piattini,	 2008),	 aunque	 sin	mucho	éxito	por	el	momento	 (Basri	&	
O’Connor,	 2010;	 Clarke	 &	O’Connor,	 2013;	 Schoeffel	 &	 Barreto	 Vavassori	 Benitti,	




Por	 lo	que	 respecta	a	 la	medición	de	 resultados,	es	necesario	analizar	qué	
otras	variables	han	permitido	que	el	rendimiento	se	haya	visto	incrementado	mien-
tras	que	la	motivación	intrínseca	ha	permanecido	invariable.	Por	ello,	es	necesario	
profundizar	 en	 la	 medición	 del	 compromiso	 del	 empleado	 (engagement)	 y	 en	 el	
resto	de	factores	que	puedan	ser	relevantes,	tomando	como	referencia	los	modelos	






todológico	 a	 través	de	 técnicas	de	 computación	 afectiva	que	permitan	 captar	 de-
terminadas	señales	biométricas	relacionadas	con	la	motivación	intrínseca.	
Por	otro	lado,	en	base	a	los	prometedores	resultados	preliminares	del	estu-
dio	 piloto	 con	 la	 herramienta	 software	 de	 soporte	 desarrollada	 (Herranz	 et	al.,	
2015),	sería	relevante	evaluar	los	efectos	de	aplicación	del	marco	metodológico	con	
y	sin	el	uso	específico	de	la	herramienta.	Para	hacer	más	viable	este	último	punto,	
se	sugiere	 la	 integración	de	 la	herramienta	en	el	 flujo	de	 trabajo	de	 las	 iniciativas	
SPI.	 Así,	 se	 podrá	 valorar	 su	 integración	 con	 herramientas	 como	Enterprise	Archi-
tect,	JIRA	o	Redmine,	tal	y	como	se	hizo	en	previos	estudios	en	ámbitos	del	desarro-






el	 impacto	 cultural	 en	 su	 aplicación	 y	 resultados.	 Asimismo,	 se	 deberían	 realizar	
evaluaciones	donde	se	 tuviera	en	cuenta	el	género	de	 los	 ingenieros	del	 software	











Manual de Gamiware 
Con	 el	 objetivo	 de	 profundizar	 en	 el	 funcionamiento	 de	 la	 herramienta	 software	
desarrollada	(denominada	Gamiware),	se	ha	realizado	un	breve	manual	de	usuario	
con	las	principales	funcionalidades.	













nagement”	 se	 podrán	 añadir	 objetivos	 de	 negocio,	 SPI,	 y	 sus	métricas	 correspon-
dientes.	Además,	se	podrán	dar	de	alta	usuarios	 implicados	y	tareas	SPI	a	realizar.	
Las	tareas	SPI	se	vinculan	inicialmente	a	cada	tipo	de	rol.	
3. Creación de un proyecto y asignación de usuarios 
En	este	punto,	el	 rol	“Gamification	Master”	deberá	crear	un	proyecto	en	 la	herra-
mienta.	 Este	 proyecto	 corresponderá	 con	 la	 iniciativa	 SPI	 a	 emprender.	 Para	 ello,	
basta	con	acceder	al	menú	“New	Project”	y	completar	la	información	solicitada.	
Una	vez	creado	el	proyecto,	desde	el	menú	“Create	users”	se	deberán	asig-
nar	 los	miembros	 que	 participan	 en	 el	mismo,	 partiendo	 de	 la	 información	 de	 la	
ejecución	de	la	fase	2	del	marco.	Por	cada	uno	de	los	usuarios	dados	de	alta,	se	de-
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berá	 tanto	 indicar	 su	e-mail	de	contacto	y	asignarle	un	 rol	 SPI.	Este	 rol	 SPI	estará	
asociado	a	unas	determinadas	funcionalidades,	reflejadas	en	la	tabla	6.13.	
4. Asignación de actividades SPI 
Cuando	 se	 disponen	 de	 un	 proyecto	 dado	 de	 alta,	 y	 de	 los	 usuarios	 asignados	 al	









último,	 los	 usuarios	 que	 participan	 en	 la	misma.	 Cabe	 señalar	 que	 cada	 actividad	
sólo	podrá	tener	un	paquete	de	gamificación.	
5. Inicio de ejecución 
En	este	punto,	el	rol	“Gamification	Master”	para	a	ser	un	supervisor	de	la	ejecución	
y	entran	en	liza	los	distintos	tipos	del	rol	“User”.	Así,	los	“Managers”	deberán	iniciar	
las	 tareas,	 gestionarlas	 durante	 toda	 su	 ejecución	 y	 finalmente	 marcarlas	 como	
terminadas.	El	proceso	es	sencillo:	











6. Iniciar paquetes de gamificación 
Los	paquetes	de	Gamificación	son	el	centro	de	actividad	de	los	usuarios	con	un	nivel	
de	acceso	de	“Members”.	Los	usuarios	participantes	en	las	distintas	actividades	po-















3. Dependiendo	 del	 tipo	 de	 paquete	 creado,	 deberá	 cumplimentar	 cierta	
información	relevante:	










podría	 competir	 contra	 un	 equipo,	 siempre	 que	 sea	 equipo	 vs.	
equipo.	 Debe	 señalarse	 que	 la	 competición	 entre	 equipos	 exige	
que	los	usuarios	no	se	solapen.	Es	decir,	que	los	usuarios	sean	in-
dependientes.	
c. Trabajo	 en	 equipo:	 el	 líder	 del	 equipo	 podrá	 comprometer	 a	 los	
miembros	del	mismo	a	realizar	una	tarea	determinada.	
5. Una	 vez	 cumplimentado	 todo,	 se	 puede	 lanzar	 el	 paquete.	 En	 ese	mo-




vos.	 Este	 tipo	 de	 tareas	 se	 realizan	 para	 evitar	 trampas.	 Tras	 esto,	 los	




zar	 el	 paquete,	 exceptuando	 el	 Trabajo	 en	 Equipo	 que	 es	 automática-
mente	aceptado.	


















rifique	 el	 paquete,	 deberá	 indicar	 el	motivo	por	 el	 cual	 no	 lo	 verifica,	 y	
dicho	motivo	se	trasladará	al	usuario	vía	notificación,	con	lo	que	deberán	
continuar	con	el	paquete	hasta	que	cumplan	con	lo	que	se	les	especifica.	
Los	 usuarios	 en	 todo	momento	 podrán	 observar	 los	 paquetes	 que	 tengan	
activos	dentro	de	 la	 interfaz	correspondiente	dentro	de	 la	sección	“Gamification”.	
También	pueden	ver	los	paquetes	desde	su	propio	perfil,	incluso	en	el	“Dashboard”.	




8. Sugerencias y comentarios 









usuarios	 de	 la	 tarea.	 Los	 usuarios	 con	 nivel	 de	 acceso	 “High	 Manager	 y/o	 Low	
Manger”	podrán	marcar	como	relevantes	para	el	proyecto	las	sugerencias	que	con-
sideren	 oportunas.	 Todos	 los	 usuarios	 podrán	 comentar	 una	 sugerencia	 y	 opinar	
sobre	la	misma	abriendo	un	debate	que	suponga	una	mejora	del	proyecto.	
9. Perfil de usuarios 












Guías de investigación de entrevistas para la 


















1.	 ¿Consideras	 que	 la	 aplicación	 de	 gamifi-
cación	 puede	 mejorar	 la	 motivación	 y	 el	
compromiso	de	las	personas	involucradas?	




de	 aplicar	 gamificación?	 ¿algún	 framework	
en	concreto?	
Conocer	 el	 proceso	 de	 aplicación	 de	 gami-
ficación	en	organizaciones	
La gamificación en el ámbito de la mejora del proceso software: marco metodológico 
	
232	
3.	 ¿Cuáles	 consideras	 que	 son	 los	 factores	
de	éxito	a	la	hora	de	implementar	gamifica-
ción?	¿y	 cuáles	 son	 las	principales	barreras	
de	 implementación?	 ¿cuáles	no	habría	que	
realizar	en	ningún	caso?	
Conocer	 los	 aspectos	 críticos	 en	 la	 imple-
mentación	de	gamificación	
Preguntas	específicas	relacionadas	con	el	marco	metodológico	
4.	 ¿Crees	 que	 muchos	 de	 los	 fracasos	 de	
aplicación	 de	 gamificación	 son	 porque	 la	
organización	no	estaba	preparada	o	porque	
la	 tarea	 no	 era	 la	 adecuada?	 ¿estimas	 de	
algún	modo	la	viabilidad	en	la	aplicación	de	
gamificación?	
Conocer	 sus	opiniones	 y	percepción	 acerca	
de	 la	 viabilidad	 de	 aplicación	 de	 gamifica-





Evaluar	 la	 importancia	 de	 la	 recogida	 de	
objetivos	de	negocio	y	conocer	qué	técnicas	
emplean	para	ello	
6.	 ¿Clasificas	 a	 los	 jugadores	 de	 algún	mo-
do?	Si	es	así,	¿bajo	qué	taxonomía?	
Profundizar	en	 la	 segmentación	de	 los	per-
files	 de	 jugadores	 en	 implementaciones	
reales.	Conocer	qué	taxonomías	son	las	más	
utilizadas	
7.	 ¿Qué	 tipo	 de	 tareas	 y	 comportamientos	
son	 susceptibles	 de	 ser	 modificadas	 me-
diante	gamificación?	
Profundizar	 en	 la	 naturaleza	 de	 las	 activi-
dades	 y	 tareas	 que	 son	 gamificadas,	 así	
como	 en	 los	 distintos	 comportamientos	
asociados	
8.	¿Cuáles	son	 las	 técnicas	de	gamificación,	
o	 conjunto	 de	 ellas,	 que	 suelen	 ser	 más	
efectivas?	 ¿sigues	 algún	 framework	 o	 pro-
ceso	 a	 la	 hora	 de	 establecer	 las	mecánicas	
de	juego?	
Evaluar	 la	 preferencia	 y	 efectividad	 de	 de-
terminados	 conjuntos	 de	 mecánicas	 de	
juego,	si	existen,	y	conocer	si	se	sigue	algún	
modelo	específico	
9.	 ¿Has	 necesitado	 desarrollar	 alguna	 solu-
ción	 tecnológica	 para	 implementar	 la	 pro-
puesta	de	gamificación?	
Evaluar	 el	 grado	 de	 digitalización	 y	 de	 vin-
culación	 e	 implementación	 tecnológica	 en	
iniciativas	reales	de	gamificación	
10.	 ¿Mides	 los	 resultados	 de	 la	 implemen-
tación	 de	 la	 propuesta?	 ¿cómo?	 ¿en	 qué	
métricas	te	suelen	centrar?	
Profundizar	en	las	distintas	técnicas	de	me-
dición	 y	 en	 las	 métricas	 más	 representati-
vas,	si	es	que	las	hubiere	
11.	 ¿Estableces	 algún	 método	 de	 aprendi-
zaje	de	 lo	aprendido	dentro	de	 la	organiza-
Conocer	si,	en	 iniciativas	reales,	se	estable-










¿Existe	 algún	 tema	 importante	 en	 la	 im-
plementación	de	 gamificación	que	no	haya	
sido	tratado	en	esta	entrevista?	




B.2. Guía para entrevistas semi-estructuradas a modo 

































B.3. Cuestionario de entrevistas estructuradas









































































































Guías de investigación de entrevistas para la 
validación empírica 




C.1. Cuestionarios de motivación intrínseca para inge-
nieros software















conforman	el	cuestionario	 inicial	presentada	a	 los	participantes,	 tal	y	como	se	repre-





Nada	cierto	 Apenas	cierto	 Algo	cierto	 Cierto	 Muy	cierto	
1	 2	 3	 4	 5	
Además,	para	evitar	cualquier	 tipo	de	sesgo	en	 las	 respuestas	de	estos	cuestionarios,	
los	 participantes	 fueron	 informados	 por	 escrito	 hasta	 en	 dos	 ocasiones	 que	 sus	 res-
puestas	serían	anónimas	y	que	no	serían	compartidas	con	nadie	de	la	organización.	Por	
lo	tanto,	ninguno	de	sus	compañeros	de	trabajo	o	cualquier	jefe,	incluyendo	el	mana-


















11.	 Creo	 que	 voy	 a	 tener	 un	 rendimiento	 satisfactorio	 en	 esta	
tarea	
Competencia	Percibida	



















cripción	del	 test	 IMI.	En	base	a	este	mecanismo,	 las	preguntas	marcadas	con	“(R)”	se	
les	restará	-6	puntos,	dado	que	se	ha	utilizado	una	escala	de	Likert	de	5-puntos.	








Nada	útil	 Poco	útil	 Indiferente	 Útil	 Muy	útil	
1	 2	 3	 4	 5	
o ¿Qué	piensas	de	la	actividad	de	gamificación	que	has	tenido?	


















































vación	 intrínseca	 IMI	 (Ryan	et	al.,	1991),	se	realizó	un	análisis	descriptivo	de	 las	cinco	
subescalas	 del	 test	 IMI:	 “Interés/Disfrute”,	 “Competencia	 percibida”,	 “Elección	 perci-







Nada	cierto	 Apenas	cierto	 Algo	cierto	 Cierto	 Muy	cierto	
1	 2	 3	 4	 5	
En	 la	tabla	8.6	se	presenta	un	resumen	estadístico	para	cada	una	de	 las	varia-
















Interés/Disfrute	 Pre	 4.033	 3.9	 0.6501	 16.1189%	 3.4	 5	 1.6	
	 Post	 3.667	 3.7	 0.9437	 25.7387%	 2.2	 5	 2.8	
Competencia	
percibida	
Pre	 3.433	 3.6	 0.7840	 22.8351%	 2.4	 4.2	 1.8	
	 Post	 3.333	 3.4	 0.7229	 21.6887%	 2.4	 4.2	 1.8	
Elección	 	
percibida	
Pre	 3.616	 3.5	 0.7468	 20.6480%	 3	 5	 2	
	 Post	 3.283	 3.35	 0.6306	 19.2063%	 2.3	 4	 1.7	
Presión/Tensión	 Pre	 1.8	 1.8	 0.7589	 42.1637%	 1	 2.6	 1.6	
	 Post	 2	 2	 0.4733	 23.6643%	 1.4	 2.6	 1.2	
Valor/Utilidad	 Pre	 4.216	 4.65	 1.2797	 30.3489%	 1.7	 5	 3.3	
	 Post	 4.233	 4.35	 0.7763	 18.3382%	 3	 5	 2	
Tabla	8.6.	 Estadísticos	correspondientes	subescalas	del	test	IMI	en	cada	fase	







ligeramente	 inferiores,	 con	 una	 mediana	 de	 3.4	 y	 una	 dispersión	 similar	 (0.7229	 y	
21.6887%).	En	cuanto	a	 la	subescala	de	“Elección	percibida”,	en	 la	 fase	“Pre”	es	tam-
bién	 “Algo	 cierta”	 (mediana	 de	 3.5),	 con	 una	 dispersión	 no	 muy	 elevada	 (0.7469	 y	
20.6480%),	mientras	que	en	 la	 fase	“Post“	 la	percepción	es	 ligeramente	 inferior	 (me-
diana	 de	 3.35)	 con	 una	 dispersión	muy	 similar	 a	 la	 fase	 “Pre”	 (0.6306	 y	 19.2063%).	















La	 figura	8.1a	 representa	esos	mismos	estadísticos	en	 las	 fases	 “Pre”	y	 “Post”	
para	la	subescala	“Interés/Disfrute”.	Muestra	cómo	existen	puntuaciones	más	bajas	en	
la	fase	“Post”,	manteniéndose	las	más	altas.	Por	otro	lado,	en	la	figura	8.1b	ilustra	esa	




Para	 la	 segunda	 subescala	 “Competencia	 percibida”,	 la	 figura	 8.2a	 representa	 esos	












































nuevamente	 esos	mismos	 estadísticos	 en	 las	 fases	 “Pre”	 y	 “Post”.	Muestra	 cómo	 los	
valores,	 en	media	 y	 en	mediana,	 se	mantienen	 similares,	 pero	 existen	 puntuaciones	
más	bajas	en	la	fase	“Post”.	La	figura	8.3b,	muestra	cómo	esas	puntuaciones	más	bajas	
implican	la	desaparición	de	la	percepción	“Muy	cierto”	en	la	fase	“Post”	y	la	aparición	
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